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RESUMO

Estamos neste trabalho desempenhando‘ um
estudo sobre o orcamento, tragamos um perfil do tema, no
seguinte modo, comegando pelo conceito, vislumbrado aqui
como A base de todo negdcio sustentdvel, para se iniciar um
negdcio e para que ele transcorra bem é importante que se

premeditem despesas, custos e receitas;

Depois tragamos o caminho dos objetivos do
orgamento, caracteristicas, enfim complementando toda a parte
conceitual acima elencado. Portanto chegamos ao orgcamento

propriamente dito e suas divis6es, tais como;

Orgamento de vendas, onde trouxemos o caminho
do planejamento de vendas, formas de resultados de vendas,

enfim tudo o que se desempenha em relacdo a vendas.

Orcamento de produgdo, traca o perfil da
producdo, buscando elencar todas as despesas que traca este
planejamento, tais como matéria prima, empregados, também um
dispositivo de fundamental importancia para o desempenho do
orgcamento. v

Orcamento de despesas, busca introduzir todo o
custo da producédo, ou seja, o que se gasta para se produzir um

produto, o que denota despesa.

Orcamento de caixa, vem denotar o que entra, a
parte financeira da produgdo e da venda, tem fundamental
importancia no orcamento, tendo em vista ser o pdlo dimensional

entre o lucro e o prejuizo.



Orcamento de méao de obra e matéria prima, vem
juntos, tem funcdo principal bilateral, sendo que um vai ser
usado de forma indispensavel para produzir um produto, € o

outro faz o produto.

Orgcamento de investimento, esta vem na parte
inicial e final do orgamento, sendo que na inicial é quanto se
investe, quanto se gasta para fazer um produto, e no fim traca-
se um perfil de quanto se deu o lucro e a forma de um novo

investimento.
Por fim temos o controle orgamentario, onde
trouxemos as indagacdes dos padrdes e avaliagbes

orcamentarias.

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, employees, also a dévice of
basic importance for the performance of the budget. Budget of
expenditures, searchs to all ihtroduce the cost of the productioh,
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
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Orcamento

Introducao

Ao tecer comentarios sobre o tema orgamento,
vislumbramos de uma vasta bibliografia a ser observada, tais como
Tung, Costa Santos, Welsch, tratando assim da formacéo desta

metodologia de forma clara e objetiva.

Vislumbraremos neste trabalho, desde a concepgéo
conceitual, até as modalidades praticas que eventualmente podem
acontecer, mostrando assim todo aparato necessario para o

presente orcamento.

Estardo presentes também todos o estudo dos
requisitos necessarios para elaboragdo de um orgcamento, sua
formagédo, seu procedimento e principalmente sua atuacgédo junto as
empresas, formando assim um importante aliado na administracao

empresarial, bem como na contabilidade da empresa.

Efetuar o orgamento anual de uma empresa néao
significa apenas demonstrar aquilo que vai ocorrer durante o ano
contabil, deve-se sim respeitar suas anota¢cdes e principalmente

nao sair do orgcamento, do projeto orgamentario, sob pena de perda
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de receita, podendo assim, até levar a faléncia da empresa,

demonstrando a eficacia da presente movimentacao contabil.

Portanto ndo deixa de merecer, muito pelo contrario,
denota de grande importadncia o tema, sendo objeto de estudo para
os profissionais da area de administragdo e contabilidade, bem
como deve ser obrigatoriamente estudado por 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 forca
do orgamento, buscando novos processos administrativos para
auxilio durante a tomada de decisbes, buscando a aplicagdo de
determinadas técnicas, no sentido de facilitar o dia a dia, e
proporcionalmente, controle real de resultados, definindo metas e
objetivos, com foco claro, proporcionando resultados operacionais

satisfatorios.

Através da producdo desta pesquisa, serdao o0s
beneficios atingidos, controlar é fundamental para o entendimento
do grau de desempenho atingido e qudo préoximo o resultado
almejado se situou em relagao ao planejado. Uma vez implantado a
gestao orgamentaria, é possivel redirecionar, enfatizar, ajustar as

acbes para atingir os objetivos previamente tracados.
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2

E a Jdnica abordagem global ao processo de
administracdo até agora desenvolvida que, se usada com o
conhecimento apropriado e bom senso, leva inteiramente em conta
o papel dominante do administrador e proporciona um sistema de
referéncia para aplicagdo de elementos basicos da administracao
cientifica, tais como a administragdo por objetivos, comunicacgéao
efetiva, administracdo com base na participacdo generalizada do
maior numero possivel de individuos, controle dinamico continuo,
contabilidade por niveis e areas de responsabilidade,

administragéo por excegao e flexibilidade administrativa.

Desenvolveremos também as principais vantagens do

orgcamento, tais como;

Desenvolvimento da sofisticacdo da administragdo em

seu uso

Elaboracdao de um plano orgamentario realista

Estabelecimento de objetivos e padrdes realistas

Comunicacdo adequada de atitudes e politicas de

niveis administrativos superiores.

- Obtencdo de flexibilidade administrativa no uso do

sistema.
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- Atualizagao do sistema de acordo com o dinamismo

do meio em que a administragcao atua.
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01 — Conceito

A base de todo negbcio sustentavel vem do
orcamento, para se iniciar um negocio e para que ele transcorra
bem é importante que se premeditem despesas, custos e receitas;
e através de um orgamento é possivel obter bons resultados. Mas

€ necessario conhecer os seus aspectos basicos.

Em um mundo globalizado e principalmente
capitalista em que vivemos é de extrema importancia projetar o
futuro das empresas, tais como investimentos, receita e despesa,
buscando assim dar maior sustentagdo a saude financeira destas,
levando em conta estarmos situados em um pais do qual ndo tem
uma politica financeira estimulante e uma carga tributaria
estrondosa.

Portanto necessario se faz a utilizagcdo de um
“orgamento, este que significa, em conformidade com o dicionario

Houaiss";

Avaliacao ou calculo aproximado do custo
de (obra, empreendimento, servigo etc.);
estimativa, codmputo. Calculo da receita e
da despesa; pormenorizagdo da receita e
da aplicagdo de recursos a serem

disponibilizados para certa finalidade.

" HOUAISS, Dicionario Eletronico.
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Orgamento pode ser definido como um plano fisico e
monetariamente quantificado, correspondendo assim a uma
simulagdo de carater operacional, econémico, financeiro e
patrimonial, devidamente fundamentado nos planos operacionais.
Destaque-se a importancia da visdo do todo do orgcamento, visto
que seu principal objetivo é a coordenacao de esforgos para a
obtengcao da eficacia empresarial, por meio do atingimento de

metas de suas varias areas de responsabilidade.

Nado podemos falar em orgcamento sem pensar em
planejamento, execugao e controle, tal como definimos cada um
abaixo;

Planejamento tem o seguinte conceito, em

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

(...) tem sido desenvolvida uma teoria
argumentando que o futuro da civilizagéo,
de um pais, ou uma pessoa é determinado
em grande parte por suas imagens do
futuro com possibilidade de altera-las e
ajusta-las, e deste modo, guiar uma nacéo
ou o futuro das pessoas. ...O conceito
basico é que por meio do pensamento
sobre o futuro, alguém pode criar o futuro,

de acordo com sua imagem.

2 DE ALMEIDA, Prof Lauro Brito, Gestio Or¢amentaria, Curso de Especializagio em gestdo de
negécios, Londrina, 2004, pg. 06, apud, Cleland & king (1972/197).
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Os gestores estardo se orientando através de
imagens de futuro, buscando assim uma verdadeira salde
empresarial satisfatéria, suas decisbes sobre eventos e
execugbes, estardo se orientando por um produto de reflexado

sobre os estados futuros desejados.

A finalidade do processo de planejamento é fornecer
uma estrutura quanto a habilidade conceitual necessaria para a
producdo de planos consistentes, considerando as ameacas e
oportunidades do ambiente e as forgas e fraquezas da empresa,

ackoff® aponta trés caracteristicas:

01... E algo que fazemos antes de agir,
isto &, tomada antecipada de decisdo. E
um processo de decidir o que fazer, e
como faze-lo, antes que se requeira uma

acao.

02 ... E necessario quando a consecugéo
do estado futuro que desejamos, envolve
um conjunto de decisdes interdependentes,

isto &, um sistema de decisdes.

03... E um processo que se destina a
produzir um ou mais estados futuros
desejados e que ndo deverao ocorrer, a
menos que alguma coisa seja feita. O

planejamento, portanto, se preocupa tanto

3 DE ALMEIDA, 2004, P. 07, apud Ackoff (1975:2-3)
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em evitar ag¢des incorretas, quanto em
reduzir a frequiéncia dos fracassos ao se

explorar oportunidades.

Planejar é estabelecer com antecedéncia as agdes a
serem executadas, estimar os recursos a serem empregados e
definir correspondentes atribuicbes de responsabilidades em
relaco a um periodo futuro determinado, para que sejam
alcancados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para

uma empresa e suas diversas unidades.

Existem alguns tipos de planejamento, tais como;

Planejamento estratégico - desenvolver

mecanismos, ou até mesmo, buscar amenizar situagdes, buscar
estratégias de mercado, cabendo a empresa interpreta-los de
modo a identificar ameagas e ou oportunidades. Em nivel interno
também sdo emitidos sinais que devem ser interpretados e

decodificados em pontos fortes e fracos.

Motta* (1984:11) analisa;

...0 planejamento estratégico se volta para
o alcance de resultados, por meio de um
processo continuo e sistematico de
antecipar mudancas futuras, tirando

vantagens das oportunidades que surgem,

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

cursos de agao a longo prazo.

Planejamento operacional - Nesta fase de

planejamento os gestores, de posse de estratégias delineadas no
planejamento estratégico e para implementa-las, irdo definir

objetivos, metas e planos operacionais alternativos.

Para Nakagawa® (1987/72) o planejamento

operacional é realizado, geralmente através de duas etapas:

- processo de elaboragdo de planos
alternativos de acao, capazes de
implementar as politicas, diretrizes e

objetivos estratégicos da empresa.
- processo de avaliacdo e aprovagido dos
planos alternativos de ag¢do na etapa

anterior.

Planejamento administrativo — volta-se para a

melhor estruturacdo possivel dos recursos. Nesse caso, um projeto
de reformulagdo de sistemas de informagcbes ou um projeto de
reorganizacdo de uma divisdo ou departamento sdo exemplos de

atividades que, programadas para dado periodo, estariam

S DE ALMEIDA, 2004, Pg. 08, apud, Nakagawa (1987/72)



21

enquadradas nessa categoria. Também denotamos o orgcamento
como instrumento de gestdo, onde Frezatti, observa que:®

1 - A <crenga que o planejamento
empresarial se constitui uma ferramenta
poderosa e insubstituivel dentro do
universo dos negécios, mormente no
ambiente turbulento que as empresas
vivem a partir da segunda metade da
década de 90. Em alguns casos, o desafio
a globalizacdo e mesmo a necessidade
tatica de adaptagdo ao mercado se
apresentam com tal freqliéncia que fica
muito dificil entender o gerenciamento do
negdécio sem um instrumental que permita
aos dgestores o adequado balizamento.
Nesse sentido, inumeras sdo as obras que
permita aos gestores o] adequado
balizamento. Nesse sentido, inumeras séo
as obras existentes que poderiam orientar
e suportar a visdo gerencial dos executivos
rumo ao adequado planejamento dos
nego6cios. Se isso é verdade, porque o
adequado gerenciamento nem sempre

ocorre?

2 - A percepgdo de que , embora
importantes, planejar, e controlar o
negocio, em muitas empresas, se
‘constituem em ag¢bes que ndo séo
adequadamente entendidas pelos
executivos. Isso foi percebido em
empresas organizadas ‘que tinham a

tradicdo na montagem e gerenciamento do

® DE ALMEIDA, 2004, Pg. 11, apud, Frezatti (1999/14-16)
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seu plano de negécios. E curioso como,
em alguns casos, a disponibilizacdo de
certos modus operandi faria com que
executivos da empresa julgassem que, de
per si, ele resolveria os problemas da
empresa no seu gerenciamento dia a dia. E
como se imaginar que ao dispor de um
sistema de orgamento na empresa , ele
pudesse garantir o sucesso do processo de
planejamento, bem como por meio dele, o
sucesso almejado. Em outros as
organizagdes entendiam que o}
planejamento se constituiria em um tipo de
atividade prospectiva e o controle seria
uma forma de se constatar se aquilo que
havia sido decidido estaria ou ndo sendo
verificado, quando na verdade, o]
relacionamento entre ambos, se
caracteriza como algo muito mais
interativo e dindmico. Na verdade, um
aspecto extremamente preocupante
percebido foi que certas organizagbes
chegaram a questionar a validade do
processo de planejamento, no lugar de
avaliar se teriam ou néo tratado
adequadamente as variaveis que compde

tal processo.

3 - A intuicao de que o fator
comportamental tem um peso ainda mais
importante do que aquele ja atribuido. 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

caracteristicas. Nao ocorrendo isso,
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planejar fica sendo um instrumento
artificial e inadequado na rotina da

organizagao.

também os principios fundamentais do

sistema dos orcamentos, tais como; ’

" DE ALMEIDA, 2004, Pg. 17

01 - Envolvimento dos gerentes -—

Pressupondo a aderéncia dos gerentes a
filosofia, crengas e valores da empresa,
este principio preconiza a necessidade dos
gestores participarem ativamente do

processo de planejamento e controle.

02 — Adaptacdo organizacional — Por este
principio deve haver uma perfeita

compatibilizagcao entre a estrutura
organizacional e o processo de tomada de
decisdes, para que seja possivel

implementar o principio da accountability.

03 - Contabilidade por dreas de
responsabilidade - Os sistemas de

informagbes do orgcado e do realizado

devem estar estruturados por areas de

responsabilidade, a fim de que a
elaboracdo e aprovacdo de planos, e o
controle da execugcdo dos mesmos sejam
atribuiveis aos responsaveis de cada area.

04 - Orientacdo para objetivos — O

sistema de orgamentos deve contribuir
para que na elaboracdo e aprovagao dos
planos de acgdo, 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 — Comunicacdo _integral — Para que se

verifique a efetiva comunicagdo das
politicas, diretrizes, planos e objetivos da
empresa a todos os niveis de gerentes &
preciso buscar-se a compatibilizagdo entre
o sistema de informag¢des, o processo de
tomada de decisbes e a estrutura

organizacional.

06 — Expectativas realisticas — para que

os objetivos do sistema de orgamentos
sejam motivadoras precisam ser
desafiadores e, para tanto, os padrdes de
produtividade, eficiéncia e eficacia devem
ser elevados, embora ndo 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 orgamentos deve ter uma data
de inicio e fim de atividades. Nada & mais
desastroso para a confiabilidade e a
eficacia do sistema do que os planos de
agao ou relatérios de avaliacdo de
desempenhos chegarem as méos dos
gerentes, respectivamente, apés o inicio
das atividades ou muito tempo apds o seu

término.

08 — Aplicacao flexivel — O sistema de

orcamentos €& um guia para agdes

racionais e sistematizadas e nao
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instrumentos de dominacgcdo, e dado o
limitado conhecimento do futuro a filosofia
de planejamento da adaptacdo enfatiza a
crenga de que o principal valor do sistema
esta no processo de produzir os planos e
ndo nos planos em si e, assim, o sistema
deve permitir corregdes, ajustes, revisdes
de planos, na medida em que nédo o
fazendo inibe-se os orgamentos como

sistema de apoio as operagdes e a gestao.

09 —- Reconhecimento dos esforcos

individuais e de grupos - Os gerentes

sdo contratados porque s&o competentes
tomadores de decisdes e para mante-los
sempre motivados é preciso reconhecer os
esforgos individuais e grupos,
necessitando-se, pois, que a empresa
tenha politicas e planos de incentivos

adequados.

10 — Acompanhamento — Este principio

reforcza o do envolvimento dos gerentes,
uma vez que as atividades em que
execugéao precisam ser mensuradas,
avaliadas e controladas co9m vistas a trés
objetivos:

a) No caso de desempenho inferior, dar
inicio a agdes corretivas.

b) No caso de desempenho favoravel,
reconhece-lo e se possivel, permitir a
transferéncia do conhecimento aos
gestores de outras areas.

c) Aperfeicoar o proéprio processo de

tomada de decisdes.
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01 - 01 - Objetivos

Como instrumentos da administragao, os orcamentos
elaborados fornecem direcdo e instrucdo para a execucao de
.planos, enquanto o acompanhamento, levando ao controle, permite
a comparagao das realizagcbes da empresa ao que tenha sido
planejado. O planejamento além de apoiar-se nas limitagdes e
oportunidades apresentadas pelos recursos da empresa e pelo
ambiente externo, baseia-se em padrdes de desempenho ou em
alvos de atuacdo considerados desejaveis pela administracao e

pelos proprietarios da empresa.

"Evidentemente, os objetivos, corﬁo reflexo dos niveis
de desempenho desejados pela administracdo e pelos proprietarios
de uma empresa, estao sujeitos a modificagdes. A alteragdao de
objetivos pode ser provocada ou exigida por mudangas na filosofia
basica da empresa, da qual derivam os objetivos. Por exemplo,
havendo um conflito entre o objetivo de manter a lideranca
tecnolégica, que exige despesas substanciais em pesquisa e
desenvolvimento, e a maximizagép do lucro por agédo, conduzindo a
um prolongamento da vida econdmica dos produtos ja existentes
em detrimento de novos, os objetivos especificos poderdao oscilar
conforme mude a principal énfase, se a um ou a outro desses dois

aspectos.
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Em padrdes e alvos também sdo chamados de
objetivos. Sejam de que natureza forem, alguma taxa de lucro
sobre o ativo total, sobre o patriménio liquido, um certo nivel de
faturamento, lideranca tecnoldgica ou participagao no mercado, os
objetivos devem possuir duas caracteristicas basicas para
poderem ser usados na diregao das atividades de uma empresa,

através de sua tradugcao em planos e orgamentos.

Os objetivos também podem mudar, simplesmente
porque sao fixados em condi¢cdes de incerteza ou desconhecimento
parcial do futuro. A filosofia basica da empresa pode nao ser
alterada, mas é possivel que a mudancga, provocada por novos
acontecimentos externos ou internos, exija a confeccdo de novos
orcamentos em meio a um periodo de planejamento, com o

conseqgiente redirecionamento da aplicagdo de recursos.

No caso da elaboracdo e utilizagao de orgcamentos,
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 um procedimento

sistematico regular, tanto quanto o permitam seus recursos, de
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coleta de informacgdes sobre as condigdes 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 - O que é orcamento empresarial?

Parte integrante do sistema de planejamento e
controle (SPC), pode ser definida como sendo a quantificagcdo e
apresentacao de forma antecipada dos planos, projetos e

estratégias de uma empresa.

02 — 01 - Caracteristicas do orcamento Empresarial

« Engloba todas as atividades de uma empresa;

o Estabelecem relagdes entre as receitas, os custos, as
despesas, os investimentos, etc.

e« Compara os resultados previstos com os efetivamente
realizados;

e Predetermina operagcbes a serem realizadas.

02 - 02 - Vantagens do sistema orcamentario

A utilizacdao de um sistema orgamentario, entendido
aqui como um plano abrangendo todo o conjunto das operacgdes
anuais de uma empresa, através da formalizagdo do desempenho
dessas importantes fun¢bes administrativas gerais, oferece
initmeras vantagens que decorrem diretamente dessa formalizagéao.

Dentre as mais significativas, podemos mencionar:®

Fixacado de objetiVos e politicas concretas

para a empresa; - a existéncia e a

8 SANTOS, Celso da Costa, e outro, Orcamento na administragio de empresas, 2 ed., Sdo Paulo, Atlas,
2000, p. 23/24.
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utilidade do sistema exigem que sejam
concretamente fixados objetivos e politicas
para a empresa e suas unidades. Através
da sistematizacdo do processo de
planejamento e controle, gragas ao uso de
orgamentos, isto introduz o habito do
exame prévio e cuidadoso de todos os
fatores antes da tomada de decisbes
importantes, além de obrigar a
administragdo da empresa a dedicar a
atencdo adequada e oportuna aos efeitos
eventualmente causados pelo surgimento

de novas condi¢gbes externas.

Exame prévio dos fatores que influenciam
a tomada de decisdo; - por meio de
diversos orcamentos parciais num
orcamento global, este sistema de
planejamento for¢ca todos os membros da
administragcdo a fazerem planos de acordo
com os planos de outras unidades da
empresa, aumentando o seu grau de
participagcdo na fixacdo de objetivos |,
mesmo que n&o sejam o0s mais altos
objetivos da empresa, mas sim a medida

do alcance de sua autoridade.

Atencdo aos efeitos causados pelo
ambiente externo; - obriga 0s
administradores a quantificarem e datarem
as atividades pelas quais serao
responsaveis, em lugar de se limitarem a
compromissos com metas ou alvos vagos e

imprecisos.

Forca todos os colaboradores da empresa

a fazerem planos; - Reduz o envolvimento
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dos altos administradores com as
operacgdes diarias através da delegagéo de
poderes e de autoridade que se refletem
nos orgcamentos das diferentes unidades

operacionais.

Obriga os administradores a datarem e
gquantificarem suas atividades reduz o
tempo investido em rotinas pelos altos
executivos, elevando o tempo para

decisbes estratégicas,

Melhora o compromisso e conteldo das
decisdes empresariais gestao pro-ativa uso

mais racional dos recursos.

2—-03-Limitac6es do sistema de orcamento

Mas, apesar de todas as vantagens e contribuigdes
que o uso de um sistema de planejamento e controle
orcamentarios pode proporcionar a uma empresa, a Seus
administradores e proprietarios, bem como a funcionarios, clientes
e fornecedores, ele nao é a resposta para todos os males, pois,
para ser bem aplicado numa empresa, requer as atitudes
apropriadas e o conhecimento da técnica envolvida na sua
utilizacdo. Via de regra, a utilidade deste sistema esbarra com os

seguintes obstaculos;®

Dados e estimativos sujeitos a erros;- Os
dados contidos nos orgamentos né&o
passam de estimativas, estando assim
sujeitos a erros maiores ou menores,
segundo a sofisticagdo do processo da
estimagdo e a propria incerteza inerente

ao ramo de operagdes da empresa.

® SANTOS, Atlas, 2000, pg. 24/25
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Entretanto, se a finalidade é planejar, nada
pode ser feito para eliminar inteiramente
qualquer margem de erro. Afinal de contas,
é melhor planejar com consciéncia do erro
gque possa estar sendo cometido do que
simplesmente admitir o futuro como incerto

e nao fazer preparativos para enfrenta-lo.

Custo de implantagdo e manutengéo
implica, obrigatoriamente, em um modelo
de gestdo participativa, os calculos
orgamentarios devem ser formulados, tanto
em volume, como em valores monetario; -
O custo do sistema, é claro que esta
técnica ndo pode ser usada com a mesma
intensidade e complexidade por empresas
de todos os tamanhos, ou seja, nem todas
as empresas contam com recursos
necessarios para contratar pessoal
especializado em supervisdo de
orgamentos e desviar tempo do pessoal de

linha para planejar a elaborar orgcamentos.
Conjuntura econémica dinamica;

Pode tornar-se uma peg¢a burocratica, se
desvinculado do planejamento, apresenta

deficiéncias na sua execucao;

Condi¢gbes para implantagdo; Condic¢cbes
para implantagdo, designacao clara dos
niveis de autoridade e responsabilidade
existéncia de um sistema de custos como
base para a tomada de decisdes definigdo
da periodicidade orgamentaria e suas

revisoes;
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Envolvimento da alta administracao;
Envolvimento dos administradores
responsaveis pelo sucesso das operacgbes

da empresa;

Enfase apenas nas diferencgas
significativas enfre o planejado e o
executado desenvolvimento de cultura
organizacional orgamentaria; Elaboracéo
de um manual de procedimentos

orgamentarios;
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03 - Etapas para implantacédo

03 — 01 - Principios da boa utilizacdo de orcamentos

Tanto a introdugdo de um sistema orgamentario em
uma empresa que até entao nao utilizava quanto a sua utilizacao
regular durante anos seguidos recjuerem, para um aproveitamento
adequado das vantagens existentes bem como para a superagao
das limitagdes mencionadas no capitulo anterior a obediéncia a
alguns principios ou condigbes fundamentais que a seguir
enumeramos: Previséq de vendas, elaborada com base no
planejamento estratégico da empresa, pesquisa de mercado,

histérico das vendas;

Orcamento de producéao, programacao das
atividades e insumos exigidos para gerar as unidades fisicas a
serem produzidas; - é indispensavel que a alta clpula
administrativa da empresa apdie a utilizacdo do sistema em seus
varios aspectos. Desse modo, estaremos esperando que a alta
administracdo entenda a natureza e os elementos basicos da
elaboracdo de orgamentos, esteja convencido de sua utilidade para

a empresa.

Politica de estoques, determinagdo dos niveis de
estoque desejaveis de matéria-prima, produtos em elaboragao e

produtos acabados;
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Planejamento de compras compatibilizando os niveis de
estoque com os prazos de entrega dos fornecedores e a
disponibilidade financeira;

Projecao do resultado esperado;

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

04 — 01 - Adequacado _do sistema de orcamentos a estrutura

organizacional da empresa.

Planejamento e controle, as atividades
administrativas particularmente favorecidas pelo uso de um
sistema orgamentario, pressupdem também a designag¢ao de niveis
de autoridade, e de responsabilidade pelas decisbes, além de
medidas necessarias para que sejam alcancados o0s objetivos da

empresa.

Essa designacado de autoridade e responsabilidade,
qualquer que seja o critério adotado. Ao ser feito o planejamento,
o orgamento servirda melhor como instrumento de administragéo se
for elaborado segundo as linhas dessa estrutura. E necessario
dizer que, assim como a montagem de uma estrutura de autoridade
e de responsabilidade visa estabelecer um arcabougo para permitir
a execucdo de operacgdes correntes com um minimo de diregdo
superior, a elaboragcdo de orgamentos por unidade de
responsabilidade também contribui para formalizar o processo
esperado de consecucdo dos objetivos numéricos da empresa

durante o periodo em questéo.

Na execucdo de tarefa de controle é essencial a

existéncia dessas linhas definidas de responsabilidade. A fonte de

-
{

dados para o controle é a contabilidade, mas estamos falando aqui
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de uma contabilidade por areas de responsabilidade. Em outras
palavras, o plano de contas adotado para a fungdo de controle
devera ser capaz de permitir que os dados reais para o necessario
acompanhamento e a avaliagdo do desempenho sigam as linhas da
elaboracdo do orgcamento, o que, segundo o que propomos, deve
ser feito por areas de autoridade e responsabilidade sobre partes

das operagcbes da empresa.

04 - 02 - Exigéncias importantes para a implantacdo do

sistema orcamentario em uma empresa.

Uma das primeiras decisdes a serem tomadas a
respeito da utilizagao de orgamento diz respeito ao periodo que
sera coberto pelos planos orgamentarios que devem ser
elaborados. O ciclo de operagcdes de uma empresa, isto &, o tempo
transcorrido desde a primeira atividade de aquisicao de um servico
ou fator de producdo até a conclusdo do processo de
transformacao desses fatores em um produto ou servigo final, bem
como o recebimento e o pagamento correspondente, é reconhecido
com a unidade basica de atividade e, portanto, seria a base logica

para os periodos de planejamento e controle.

E por isso que o mais comum e recomendavel é usar
o prazo de um ano, com segmentos parciais de meses e trimestres,

coincidindo com o exercicio social da empresa, mesmo que este
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nao seja o proéprio ano civil. A subdivisdo dos planos e relatérios

em meses e trimestres visa a dois aspectos;°

A) Os subperiodos mais préximos do
momento presente devem ser menores do
que os mais distantes, ja que é mais facil
prever com precisdo o que nao esta tao
afastado no futuro. Isso envolve
evidentemente, a subdivisdo do trimestre
em meses, a medida que o tempo passa, o
inicio do que era um trimestre distante, em

certa data, é finalmente alcangado.

B) Os relatérios de controle, emitidos por
periodos mais curtos, favorecem o
acompanhamento mais frequente das
atividades, bem como a tomada das
medidas corretivas que se fazem
necessarias em face dos resultados
verificados e de sua comparagdo com o0s
planos.

E também desejavel que as atividades a serem
desenvolvidas na preparagdo de orgcamentos e na emissao dos
relatérios de controle sejam explicitadas de maneira formal e
incluidas num manual acessivel a todos os usuarios do sistema. A
elaboracdao desse manual € uma das atribui¢cdes do supervisor da

area de orgamentos.

z

E o responsavel pelo projeto, implementacdo e

manutencdo de um sistema integrado de informagdes. Devem ter

Y SANTOS, Atlas, 2000, pg. 35
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conhecimentos de direito tributario, custos, finangas,

contabilidade, em especial a contabilidade gerencial.

Analise das decisbes passadas, avaliagdo das
tendéncias presentes e participacao nas decisdes que afetarao o
futuro da empresa. Contribuir para a administracdo geral das

operacdes da empresa.

04 — 03 - Sistema integrado de informacoées

E um sistema alimentado pelas informagdes dos
padrdes, orcamentos e a contabilidade (realidade), ndo s6 no
aspecto financeiro e contabil, mas também no aspecto fisico e
qualitativo, e de interacdo da empresa com as variaveis de seu

ambiente externo.

04 — 04 - O Sistema de Planejamento e Controle - SPC

Administragao: Coordenacao de esforgos humanos

em busca de atingir objetivos.

Processo de administragéao: Esfor¢co  global
envolvendo tomada de decisdes, aplicacbes de técnicas,

procedimentos e motiva¢gdo do endivido ou do grupo.

O SPC: Instrumento facilitador da execugao eficaz

do processo de administragao..
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04 — 05 - Planejamento e Controle de Entradas e Saidas

e Custos

e Receitas

e Lucro
o Pessoal
« Capital

« Matéria-prima

e« Produtos

e Servigos

« Beneficios Sociais

« "Accountability”

Obrigacdo de prestagdo de contas dos resultados
obtidos, em funcado das responsabilidades decorrentes de uma
delegacdao de poder. S6 se extingue com a prestacdo de contas

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

A visdo sistémica é aquela que se preocupa com a
compreensdao de um problema em sua forma mais ampla e
completa possivel, em vez de estudar apenas uma ou algumas de

suas partes isoladamente.

05 — 01 - Classificacdo de Sistemas

Abertos - Interacdo com o ambiente

Fechados - Nao interagem com o ambiente

Estaticos - Sem mudangas 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 fungdes
o Possui muitos subsistemas
« Apresenta interagdo permanente com as alteragoes

decorrentes dos ambientes externos.

06 — 01 - Filosofia de uma empresa

Missdo - E a razdo de ser da empresa e pode ser

expressa em niveis de abstracao

Visdo - E a diregdo, onde a empresa pretende

chegar em um determinado periodo de tempo

Valores - S3o principios e crencgas norteadoras das

acdes

06 — 02 - Planejamento segundo alguns autores

7

Planejar é se antecipar as tendéncias determinadas
pela dindmica de um mercado cada vez mais competitivo. Para que
as agdes sejam executadas de forma a atingir os objetivos
predeterminados ¢é necessario definir os recursos a serem

empregados nas mais diversas areas da atividade empresarial.

Planejamento ¢é um conjunto de atividades e

providéncias destinadas a alcangar um estado futuro desejado,
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principalmente em situacbes em que prevalece a hipétese de que o

futuro diferira do passado e do presente;

Planejamento ndo é um ato e sim um processo sem

fim natural ou ponto final.

06 — 03 - Planejamento segundo opinido 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 possivel.

Planejamento deve ser um processo continuo e néo
um exercicio a ser realizado uma vez ao ano; deve envolver todos
aqueles cujas fungdes tém implicagbes importantes sobre os

destinos da empresa.

06 — 04 - Os niveis de planejamento

1. Planejamento estratégico = Macro decisbes da empresa;

2. Planejamento administrativo = Aplicagbes dos recursos

fisicos, humanos e financeiros;

3. Planejamento operacional =Execucao e alocacdo de recursos

da maneira mais eficiente.



06 — 05 - O processo de planejamento estratéqgico:

1. Definigdo da missao do negécio;

2. Analise dos ambientes internos e externos da empresa;
3. Fixacao de objetivos;

4. Formulacdo de estratégias;

5. Formulacdo de programas de ac¢des;

6. Alocagao de recursos;

7. Definicao de medidas de desempenho para fins
controle

8. Elaboracdo do orgamento (projegao dos resultados).

44

de
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07 - Estratéqgia - definicdo

A forma de como uma organizagdo pretende atingir os seus

objetivos;

« Sao planos de agao elaborados para atingirem objetivos;

« Conjunto de objetivos da empresa e a formula para alcanca-
los;

« Definicdo dos caminhos para atingir os objetivos de uma

empresa.

Sao acdes ou métodos utilizados para implementar

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

1 - Variaveis controlaveis e nao controlaveis

- A tomada de decisdes administrativas compreende:

- A manipulagao de variaveis controlaveis;

- Aproveitamento dos efeitos das variaveis ndo controlaveis sobre

receitas, custos e investimentos.

2 - Identificagao e avaliagao das variaveis relevantes

Externas: Populagcao, PIB, atividades dos concorrentes,

Internas: Quantidade de empregados, qualidade dos empregados,
prego do produto, métodos de produgdo, mercado de vendas,

capital, etc.
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Obs.: Essas variaveis sao classificadas em relagao ao tempo.

3 - Teorias do mercado x teoria do planejamento e controle

(SPC)

Mercado: tomada de decisdbes como reagdao aos
eventos externos, na correta avaliagcdo dos cenarios encontra-se

definido o destino da empresa.

Planejamento: tomada de decisbes com base em
analises de cenarios externas futuros, define o sucesso da

empresa.

4 - Planejar:

- Estabelecer sistematicamente os objetivos relevantes para
empresa e formular estratégias e planos realistas para alcancgar

tais objetivos a curto e longo prazo

5 - Organizar:

- Estruturar as tarefas a serem executadas;

- Formar a equipe de pessoal da empresa;

- Atribuir as tarefas estruturadas a individuos especificos através

da designacdo de autoridade e responsabilidade.
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6 - Dirigir:

-Exercer lideranga dinadmica na implantagao e execugdo de planos

e estratégias;

- Desenvolver condi¢gdes de trabalho que oferegcam motivacgao

positiva para individuos e grupos.
7 - Controlar:

- Exercer um controle dindmico, agressivo e flexivel das operagdes
para assegurar as realizagcbées dos objetivos, aperfeicoar
permanentemente o processo de administragao através de

avaliacdes objetivas do "feedback" obtido.
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08 - Dimensées temporais do SPC

As decisbes histéricas e os resultados passados
constituem a plataforma de langamento das determinacgdes

voltadas para o futuro;

Planejamento periédico x Planejamento continuo;

Planejamento de curto, médio e longos prazos.

1. A alta administragao estabelece objetivos gerais,

hipoteses de planejamento e diretrizes;

2. O administrador elabora o seu préprio segmento
dos planos globais da empresa e apresenta a diregao

da empresa;

3. A direcao analisa, aprova e consolida o plano de
resultados para a empresa.
A) Eficacia x Eficiéncia
Eficacia - € o grau com gque uma organizagao atinge

seus objetivos sem debilitar seus meios e recursos.

Eficiéncia - relaciona-se a método, processo, e pode
ser definida pela relagdo entre a quantidade produzida e recursos

consumidos.
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B) O SPC e o sistema contabil

« A contabilidade fornece os dados histéricos;
« O componente financeiro é geralmente estruturado de acordo
com o formato contabil;

« Fornece os dados para avaliagcdo de desempenho.
C) A funcgao de controle no contexto do SPC

« Medidas de desempenho dos objetivos, planos e padrdes
predeterminados;

e Comunicagao dos resultados aos individuos e grupos
envolvidos;

« Analise dos desvios;

« Aplicacdo de medidas corretivas.
D) Principios fundamentais do SPC

O SPC é um elemento essencial do processo de
administracdo é basicamente uma atividade administrativa com
implicagdes de comportamento que resultam da tarefa fundamental

de tomada de decisdes por toda a equipe.

o Envolvimento administrativo;

« Adaptacao organizacional;

« Contabilidade por areas de responsabilidade;
« Orientacao por objetivos;

« Comunicacao integral;
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« Expectativas realistas;

» Ciclo de planejamento definido;

o Aplicagao flexivel;

» Reconhecimento do esforgo individual ou do grupo;

e Acompanhamento;
E) Desvantagens do SPC

« O plano de resultados baseia-se em estimativas;
» Prazo longo de maturagéao;

 Burocratizagdo dos processos administrativos.
F) Vantagens do SPC

« Obriga a analise antecipada das politicas da empresa;

« Exige uma estrutura administrativa adequada;

e Obrigam a todos os membros da administragdao a participar
do processo de estabelecimento de objetivos e preparacao
de planos;

« Exige dos administradores a quantificagao dos objetivos;

o Utilizagcado mais econémica dos insumos;

. Destaca as areas de eficiéncia ou ineficiéncias;

e Exigem dados contabeis confiaveis.
G) Elementos de um sistema de Planejamento e Controle

1. Avaliacdo do efeito em potencial de todas as variaveis

relevantes;



51

2. Especificagao dos objetivos gerais e especificos da empresa;

3. Formulagao e avaliagdo das estratégias da empresa;

4. Preparagao das premissas de planejamento.

H ) Elementos de um sistema de Planejamento e Controle

« Preparacéao e avaliagcao dos planos e projetos;

« Preparacao e aprovacao dos planos de resultados de curtos
e longos prazos;

e Realizacado de analises suplementares;

« Execucao dos planos;

« Elaboracao de relatérios de acompanhamento;

o Aplicacado de medidas corretivas.
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09 - Orcamento de vendas

Constitui um plano das vendas futuras da empresa,
para determinado periodo de tempo. Sua funcéao pfincipal é a
determinacao do nivel de atividades futuras da empresa. Todos os
demais or¢gamentos parciais sdo 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
informacdes principais para a determinagcao dos recursos
necessarios para o atendimento dessas vendas em quantidade,

gualidade e por periodo de tempo.
Antonio Zoratto Sanvicente enquadra;"

O vinculo das empresas com essas
variaveis é fruto da prépria dinamica de
nosso sistema social e politico. Essas
variaveis afetam em maior ou menor grau
todas as émpresas. Encontram-se
empresas operando com capacidade
produtiva ociosa, por falta de mercado
consumidor , pela concorréncia acirrada,
por falta de méo de obra especializada,
por falta de matérias 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 até mesmo por problemas de

- personalidade de seus dirigentes.

T'SANTOS, Atlas, 2000, pg. 43
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O orcamento de vendas é por fim apresentado em
tabelas nas quais s&o discriminadas as receitas, para o periodo
considerado, individualizadas por produto, familia de produtos,
regioes geograficas, filiais de empresa, etc... As técnicas de
previsdo apresentadas neste capitulo sdo, em sua maioria, de
aplicacédo para periodos de um ano, ou seja, o orgamento de curto
prazo, que é o objeto principal deste livro. Fixagcdo prévia das
vendas, em quantidade e em valor, tendo em conta as limitagées

impostas a empresa e a agao desta sobre tais limitagdes.

. E um plano de vendas futuras para um determinado periodo
de tempo;

. Analise dos fatores internos e externos;

. A estratégia empresarial referente as vendas s6 pode ser

desenvolvida com base no conhecimento das limitagdes
externas e internas;

. A avaliagcao dos fatores internos e externos permite
determinar as diretrizes empresariais. As decisbes sobre
aumento de precos,diversificacao dos produtos, novos

métodos de venda, programas promocionais, etc.

09 — 01 - Analise dos fatores internos e externos

Nas secdes seguintes serdo analisadas as técnicas
normalmente utilizadas na previsdo de vendas. As técnicas

apresentadas nao sao de dificil utilizacdo, mas requerem algumas
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providéncias prévias que serdao analisadas neste segmento.
Inicialmente ¢é necessario que se proceda a um acurado
diagnéstico da empresa e de seu macro ambiente, visando a
identificagdo das restricbes internas e externas as vendas das
empresas. ldentificadas e analisadas, essas restricées formarao os

subsidios as decisdes fundamentais que séo a fixagcado de objetivos

e o estabelecimento de politicas gerais.

01 - Restri¢coes internas:

Os fatores de restrigdo interna podem ser;

Producgao insuficiente;

Estrutura administrativa inadequada,;

Pessoal desqualificado;

Dificuldades de capital de giro;
02 - Restricoes externas:

As restricoes externas exigem um pouco mais de
perspicacia e a imaginacdo para serem detectadas. Isto porque
incluem uma gama variada de fatores sobre os quais a empresa

tem reduzido campo de atuacdo. Os fatores externos séo;™

- Situacéao politica nacional e internacional,

12 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 44
BSANTOS, Atlas, 2000, pg. 44
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- Estabilidade econémica, taxas de juros; tem como
resultado a restricdo do crédito e elevagdo na taxa

de juros.

- Mercado fornecedor de matéria-prima, méo-de-
obra; também requer cuidadosa analise,
principalmente em determinadas industrias que se

supre de materiais importados.
- Concorréncia.

Alguns fatores externos que a empresa deve
procurar avaliar para projetar suas vendas sao: As alteragdes
socias - econOmicas do pais; o desenvolvimento tecnolégico; o
balango de pagamentos; o indice de desemprego, a demanda, o

indice de aceitagdo do produto, o crescimento do Pib, etc.

09 - 02 - Decisbes fundamentais: objetivos e politicas

09 — 02 - 01 - Objetivos

E fato costumeiro verificar a negligéncia quanto aos
objetivos em empresas de médio e até de grande porte. Nao se
pretende dizer que nao exista objetivos, o problema é que, por se
tratar de assunto sigiloso, frequentemente os objetivos sé&o
definidos sem a participacao das pessoas que terdo de alcanca-los
e, 0 que é pior, sem que sejam comunicados de forma clara e

objetiva. Igual negligéncia ¢é conferida as politicas, que
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normalmente sao tratadas em termos tdo genéricos que acabam

dando margem a varias interpretagdes.

Uma

A definicdo clara de objetivos & necessaria
porque, a medida que aumenta o nimero
de escaldes hierarquicos das empresas,
torna-se mais dificil fazer com que todas
as pessoas envolvidas por uma decisédo
trabalhem nas <coisas certas e nos
momentos adequados. A coordenacgédo dos
esforgos individuais ganha em
complexidade quando se aumenta o
nimero de pessoas envolvidas. Além das
dificuldades de comunicacgéao e
coordenacdo, ¢é preciso ressaltar as
grandes somas de capitais envolvidas nas
operagcbes normais de uma grande
empresa, ainda mais quando se trata de

novos investimentos."

definicdo inadequada de objetivos e a

negligéncia nos critérios de divulgagao desses objetivos tém

trazido resultados desfavoraveis a muitas empresas e gerando

infindaveis discussdes entre executivos sobre a responsabilidade

por esses resultados, clima este que repercute negativamente em

toda a organizacao.

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

Para que os objetivos de marketing sejam atingidos

€ necessario que se tornem algumas decis0es basicas em quatro

areas fundamentais; pregos, produtos, distribuigdo e propaganda.’™

01 - Politica de precos — envolve a

definicdo de linhas mestras a serem
seguidas pela empresa na fixacdo dos
pregcos de venda de seus produtos. Sao
utilizados basicamente dois métodos custo
e da concorréncia. E de fundamental
importancia para qualquer empresa, em

especial para empresas varejistas.

02 - Método custo -— consistem na

SSANTOS, Atlas, 2000, pg. 46

identificagdo e apuracdo de todos os
gastos que sédo atribuidos a determinado
produto. Os custos variaveis, ou seja,
aqueles que s6 ocorrem quando o produto
¢ fabricado, sdo de mais facil imputacéo
aos produtos, os custos fixos, ou seja,
aqueles em que se incorre quer se fabrique
os produtos ou ndo, j& sao de dificil
imputagdo, mormente nas empresas que
fabricam produtos muito diferenciados
entre si. Ap6s a apuragao de todos esses
custos, ¢é adicionado a esse valor o
percentual de lucro que se deseja obter,

chegando-se assim ao prego final.

03 - Método da concorréncia — basea-se
nos precos cobrados pelos concorrentes e

na experiéncia passada da empresa quanto
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a relagao entre o prego e a participagdo no
mercado. Na elaboragdo da politica de
precos, muitas vezes sdo utilizados ambos
0s métodos e procuram-se  analisar as
provaveis reagdes do mercado frente a
alteragbdes nos pregos de produtos ou
conjuntos de produtos.

04 - Politica de produtos — estabelece as

decisdes basicas quanto a incluséo,
modificagcdo ou eliminagdo de produtos ou
linhas de produtos. As modificagdes de
produtos existentes envolvem aspectos
ligados a embalagem, e aspectos ligados
ao produto em si, como por exemplo
qualidade, quantidade, formato e

caracteristicas fisicas.

05 - Politica de distribuicdao — definem os

caminhos que levardo os produtos do
fabricante aos consumidores finais, ou
seja, trata dos intermediarios, e envolve
decisbes como a utilizagcdo ou néo de
grandes atacadistas ou, alternativamente,
a construcdo de armazéns préprios. A
politica de distribuicdo define também o
quadro de vendedores da empresa, a
eventual utilizacdo de escritérios de
representacao ou distribuidores exclusivos,

etc..

06 - Politica da propaganda — definem os

produtos prioritarios, as campanhas a
serem feitas, os veiculos a serem

utilizados.
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09 — 03 - Tipos de analise

1 - Andlise de regressdo ~ é uma técnica

de estatistica que permite calcular o valor
de uma grandeza em fun¢do da outra, ou
combinagées de outras. E empregada
quando os dados relativos as outras
grandezas sao estimados mais facilmente,
ou porque precedem os da primeira no
tempo. Por este método s&do necessarias
séries historicas das vendas e de outras
variaveis que se julga, a priori, guardarem
relagbdes causais com as vendas. Em
seguida através de processos estatisticos,
determina-se uma expressao algébrica que
relacione a variavel dependente, as
variaveis independentes ou explicativas de

seu comportamento.

2 - Principais variaveis

3 - Identificacdo dos produtos da
empresa;
4 - Identificacdo dos principais

mercados para o produto; Identificagao e

definicdo dos sistemas de financiamento
das vendas para os diversos Produtos e

mercados;

05 - Andlises de séries de tempo — Nas

funcées de um modo geral, podemos

identificar quatro forgas atuantes a saber:"

06 - Tendéncia - representam um

comportamento geral das vendas durante

16 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 52
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um longo periodo de tempo, e pode ser
uma tendéncia de crescimento, de declinio,
ou estavel.

07 - Ciclo - ¢é representado por um

comportamento ondular das vendas e so
pode ser percebido quando se consideram

longas séries de tempo.

08 - Sazonalidade - refletem os

movimentos das vendas durante o ano,
causados pelas peculiaridades das

estacdes ou épocas do ano.

09 - Fator aleatério — agregam as demais

forcas atuantes ndo identificadas ou néo

classificadas nas categorias anteriores.

Tendo em maos as observagdes da variavel
considerada em vérios periodos, e ja devidamente depuradas as
anomalias consideradas no paragrafo anterior, decompde — se a
série de tempo em seus componentes através de diversas técnicas
estatisticas, como o das médias modveis, a da suavizagdo
exponencial e outras que, por nao serem objeto deste trabalho,

nao serao aqui analisadas.

09 — 04 - Critérios de detalhamento do planejamento de vendas

Na secado anterior foram examinados alguns métodos
de previsao das vendas, também em alguns deles, como aquele
baseado nas opinides dos vendedores, nos fornecem as previsdes

com o maximo detalhamento possivel, enquanto outras técnicas
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tém como resultados estimativos globais. Nesta segdo serdo

examinadas as maneiras pelas quais as previsdes podem ser

apresentadas no orgcamento de vendas. Os métodos de previsao

nos fornecem as estimativas de vendas expressas em quantidades,

e a sua valorizacao é feita conforme as especificagdes da politica

de precos.Os critérios de detalhamento do orcamento de vendas

sdo trés: tempo, area geografica e produto.’

7 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 53

Tempo — geralmente se faz a distribuigéo
das vendas totais anuais por trimestre
civil, sendo o critério utilizado para essa
divisdo a experiéncia passada convertida
em percentuais. Evidentemente, esses
percentuais sdo revistos em fungdo das
politicas adotadas previamente.
Recentemente verificou-se um fato que
exemplifica a questdo. Normalmente no
Brasil os meses de janeiro e fevereiro
apresentavam uma queda generalizada dos
niveis de negécios do comércio em geral, e
acreditava-se que isso era devido a
auséncia das pessoas de grandes centros,
por sairem de férias. Ocorre que
determinada empresa, aproveitando a
oportunidade que se apresentava, deu
inicio a intensa campanha promocional ,
gue resultou em substanciais aumentos de

vendas nesse periodo.

Regiées - E aconselhdvel quando a

empresa atua em mercados muito amplos,
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ou que apresentam diferencas substanciais
entre si, pois uma adequada divisao
geografica das vendas permitira um
controle mais efetivo das regides através
da apuracdo de responsabilidades de filiais
ou vendedores. Dessa forma, é preciso
proceder a uma cuidadosa analise da
evolugdo histérica dos territérios, bem
como das variaveis ja mencionadas, para

efetuar a divisdo por familias de produtos.

Divisao por familias e produtos — A divisao
por produtos é feita quando estes ndo séao
muito numerosos, quando o sdo, utiliza-se
a divisdo por familias de produtos. A
necessidade dessa divisdo se faz presente
para fornecer subsidios ao posterior
acompanhamento das vendas. Os critérios
de divisdo por familia podem ser; processo
ou matéria prima, por razdes comerciais ,

por margem de contribuigéo.

09 — 05 - Identificacdo e definicdo dos prazos para sistemas de

financiamentos;

« Orcamento de quantidades para os produtos, mercados e
sistemas de financiamentos;

e Precos unitarios de venda para os produtos, mercados e
sistemas de financiamentos;

o« Definicdo das taxas de juros para os sistemas de
financiamentos;

« Impostos incidentes sobre as vendas para os produtos e

mercados.
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09 — 06 - Responsavel pela previsdao de venda

Nas grandes empresas existem grupos de
especialistas em projecbes de vendas, as pequenas e médias
empresas servem-se dos elementos do proprio departamento de
vendas, mas em qualquer desses casos o fator fundamental é a
decisdo da cUpula empresarial no tocante aos planos de vendas

futuros da administracéao.

09 — 07 - Previsdo de vendas

Determinadas em fungcdo do mercado e da
capacidade de produgdo, as quantidades
de vendas devem ser detalhadas por zona
rural ou regido do mercado interno, por
pais quando houver portagdes, por tipos de
clientes e por produto. Associadas aos
volumes or¢ados para as vendas, temos as
previsdes dos precos unitarios e
participagdes entre vendas a vista e
vendas com diferentes prazos para

cobranga.™

1. Produto:

2. Territério (Regiao);

3. Por canal de distribuicdo (revendedores agentes);

4. Método de venda (visita, correspondéncia);

8 BRAGA, Roberto. Fundamentos e Técnicas de Administragéo Financeira. Sdo Paulo, Atlas,
1989, p. 236
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5. Tipo de cliente (nacional ou estrangeiro, particular

ou governo);
6. Valor de venda;
7. Combinacdes de vendas (a vista, a prazo);
8. Organizacéo (filiais departamentos);
9. Vendedor (individual ou em grupo).
1 - Vendas x Lucro

Se o lucro almejado nao for alcancado havera
necessidade de redimensionar as vendas projetadas, conferindo-
lhes combinacéao de maior rentabilidade (reduzindo

despesas/custos de fabricagao).

2 - Métodos de previsao de vendas por agregacao da forgca de

venda

Método de previsdo de vendas baseado nas
informacbes fornecidas pelo pessoal venda. Consistem em
perguntar aos vendedores quantas unidades de determinado
produto eles estimam que serdo capazes de vender nos préximos
meses, também através do histérico de vendas da area comercial,

€ um bom indicador para proje¢cdao de demanda e sazonalidades.

2 .1 - Vantagens:
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« Contato direto dos vendedores com o mercado (feedback dos
clientes);

« Facilidade de operacao e custo reduzido.

2 .2 - Desvantagens:

« Vendedores revelam-se otimistas ou pessimistas;
« Estimativas usadas como cotas de venda tendem a

subestimar a previsao.

3 - Métodos de previsdao de vendas por decisdo do "juri"

Resulta das opinides dos principais executivos da
empresa sobre as possibilidades futuras da empresa. Trata-se de

uma fusdo da cupula empresarial.

Juari : presidente , gerente de venda, gerente de producdo e

gerente financeiro.

4 - Métodos de previsdo baseado na evolugao da industria

A projecao das vendas é feita com base experiéncia
passada, que determina a proporgédo ou percentagem das vendas

da empresa em relacdo as vendas da industria a que pertence.

09 - 07 — 01 — Tipos de previsées de venda

01 - Previsdo de vendas com base no uso final do produto
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A previsdo de vendas é elaborada com base na

programacéao do uso desse produto pelos usuarios.

Obs.: este método consegue bom resultado quando o

nuamero de compradores é reduzido.
02 - Previsdoes de vendas baseado em estudos de correlagéao

Correlagédo das vendas em fungdo dos fatores
econdmicos financeiros externos que tenham relacdo direta ou

indireta com os seus negécios.

Exemplos: Crescimento do Pib e vendas das
industrias; numero de cheques compensados e vendas de

empresas comerciais.
03 - Previsdes de vendas por tendéncia interna

Projecao do futuro com base em tendéncias do

passado.

Obs.: Os dados histéricos tém 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 indice de inadimpléncia. O
método do total anual mével é utilizado para eliminar o elemento

sazonal e determinar tdo somente a tendéncia real ascendente ou

descendente das vendas passadas.
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09 — 07 — 02 - Previsdo de vendas por tendéncia interna

01 - O total bienal mével e a média bienal:

Aplica-se quando as vendas mensais de uma
empresa mostram um padrao ciclo bienal, isto € um ano de vendas

favoraveis precede sempre um ano de vendas desfavoraveis;

02 - total trimestral movel e a média trimestral:

Aplica-se quando os valores de vendas mensais
realizadas indicam movimentos com flutuacdes irregulares em ciclo

trimestrais nitidamente repetitivos.

03 - Projegcao em escala semilogaritima:

Podera ser aplicado quando as vendas realizadas

nos ultimos anos tém oscilado em um ritmo ascensional.

09 — 07 — 03 - A fixacdo de padrdes de vendas

01 - Padroes

Padroes de esforgos:

« Numero de visitas feitas por periodo;
« Numero de visitas feitas a cada consumidor potencial;

« Numero de demonstragdes promocionais feitas.



Padroes de resultados:

Nimero de novos clientes conseguidos;
Valor das vendas realizadas;

Lucro alcancgado.

Padroes mistos:

Pedidos de compra conseguidos em cada 10 visitas;

Porcentagem das despesas em relagao as vendas;

68

Relagdao entre as despesas de promog¢do e as vendas

realizadas.

Controle de vendas

Acompanhamento entre o real e o or¢cado;
Investigacao e explicacdo das causas dos desvios;
Aplicacdo de medidas corretivas;

Remuneragdo justa em fungdo da produgdo de

vendedor, supervisor ou executivo de vendas.

Politica de pregos

Curva de procura;

Curva de custo unitario;

Estudo de rentabilidade do produto;
Definicdo da margem de seguranca,

Lucro.

cada
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Analise das linhas de produto

« Determinacdo do numero e variedades de produtos que a
empresa colocara a venda;

e« Novas linhas de produtos a serem introduzidas e
modificagdes e inovagdes nas linhas existentes.

e Orgamento de vendas

e« Orcamento de produgao

« Estimativa das quantidades de bens que devem ser

fabricados no periodo orgamentario.

Conversado do orcamento de vendas, em:

e Necessidades de capacidade de prestagcao de servicos -
empresas de servicos

« Necessidades de compras de mercadorias-empresa
atacadista ou varejista;

e Orgamento de producgao - empresa industrial
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10 - Orcamento de Producédo

10 — 01 - Introducéao

Tendo sido elaborado o orgamento de vendas e das

ra

receitas correspondentes, é preciso estimar quanto serd gasto
para obtengdo dessas receitas. E o orgamento de producgéo, para
empresas industriais, é o principal instrumento para a
determinacao dessas despesas. Ele consiste basicamente em um
plano de produgédo para o periodo considerado, visando atender as
vendas orgadas e aos estoques preestabelecidos. Apresenta, por
periodos de tempo, as quantidades de cada produto a serem

fabricadas.

Em sua elaboragdo estdo implicitas decisdes de
grande impacto sobre a lucratividade da empresa. Nas empresas
industriais, grande parte dos custos totais, é representada pelos
custos de producdo, sdo os custos decorrentes do uso de
maquinas e instalagdes, consumo de matérias primas, mao de obra
e custos indiretos. Os estoques tanto de matérias primas como de
produtos em elaboragao e produtos acabados, consomem grandes
fatias do investimento total das empresas, que incorrem em custo
de obtencdo dos capitais necessarios e em custo de oportunidade,
ou seja, o retorno que se deixa de ganhar quando n&o se aplicam
recursos em investimentos mais lucrativos. Além disso, os
estoques também geram custos na area de armazenamento e por

forca de sua manutengédo e conservagao. Dessa forma o orcamento
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de produgédo requer a conciliagdo, por vezes dificil, dos seguintes
aspectos:'®

a) atendimento ao orgamento de vendas
b) a minimizagdo dos custos de producgéo

c) a minimizagdo dos investimentos em
estoques

A utilidade da elaboragédo do orgamento de
producédo se prende a consideracgdo prévia
de todas as dificuldades e necessidades
com que a area se defrontara no periodo
considerado. O prévio tratamento dos
problemas permite decisd6es mais acuradas
ndo so por se dispor de mais tempo para
decisdo mas também porque algumas
decisbes implicam providéncias que
demoram para serem efetivadas. Se for
constatado que havera necessidade de

mais maquinas e equipamentos.

A elaboracao desse orcamento tende a minimizar o
classico conflito entre as areas de produgao e vendas, pois cria a
possibilidade de um dialogo maior entre as areas, e a sua
conclusdao permite que as argumentagdes dos dois lados sejam
avaliadas quantativamente. Ou seja, os executivos de producao
poderdao demonstrar, por exemplo, a conveniéncia de reformular o
orgamento de vendas, dando maior énfase a produtos mais
rentaveis sob o ponto de vista da produgcdo. O orgcamento de

producdo 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

um guia para as programac¢des semanais e diarias da producgéao.

10 — 02 - Condicionantes basicos

Os condicionantes basicos sdo aqueles requisitos
necessarios para que se possa dar inicio a elaboragcdo do
orgamento de produgcao propriamente dito. O executivo de
producdo tera participagao na definicdo de alguns desses itens,
cabendo, porém, a decisao final a diretoria, devido a necessidade

de coordenagdo com outras areas.?

a) objetivos e metas de producdo - sao

definidos pela diretoria da empresa, com o
assessoramento da area de produgéo.
Normalmente o objetivo final da producéo
deve ser a minimizacdo dos custos de
fabricacao, entretanto, como nesta fase de
processo orgamentario ainda ndo se
dispde das informacdes necessarias para
tanto, os objetivos e metas de producéo
podem ser representados por normas

técnicas de fabricagao.

As normas técnicas de fabricagdo séo
indices que quantificam o rendimento de
um processo produtivo qualquer e devem
ser expressas de modo suficientemente
detalhado para que mais tarde seja
possivel detectar divergéncias verificadas

em qualquer estagio de producgéo.

PSANTOS, Atlas, 2000, pg 59
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b) orcamento de vendas - No capitulo

anterior foram destacadas as varias formas
pelas quais pode ser apresentado o
orcamento de vendas, para a elaboracéo
do orgcamento de produgao, a apresentacéo
do orgcamento de vendas deve ser feita
com um detalhamento bastante grande, a
ponto de destacar até mesmo as cores e
os tamanhos dos produtos, e assim por
diante.

c) politica de pessoal — Para as empresas

com procura sazonal e com produgdo em
niveis alternados, as politicas de pessoal
sdo de grande importadncia para o
planejador da produgdo. Para esses casos
de produgédo alternada e com grandes
variagbes nos niveis de producdo, a
empresa se coloca diante da dificil decisao
de dispensar todo o pessoal excedente nos
meses de produgdo menor, ou entdo de
manté-los ociosamente ou de transferi-los
para outras areas. A primeira alternativa
traz como conseqiéncia uma quebra no
moral dos funcionarios, repercussbes
sociais, custos maiores de treinamento e
uma produtividade menor, a segunda
requer a existéncia de outros trabalhos
gue possam ser desenvolvidas nas épocas
de baixa producdo ou a absorgao, pela
empresa, desses custos, sem contrapartida
satisfatoria. A politica de pessoal, no que
diz respeito a demissdes em grandes
guantidades, praticamente condiciona os

niveis de producgdo, e esta é a razéo de ela
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ser considerada como condicionante do

orgamento de producgéo.

d)orcamento de novos investimentos -

z

Ao executivo de produgado é imprescindivel
o conhecimento dos recursos que seréo
postos a sua disposigdo, para a
consecugao de seu programa de atividade.
Muitas vezes, as necessidades de novos
equipamentos s6 serdo sentidas quando da

elaboragdo do orgcamento de producéo,

entretanto, a aquisicao de novas
equipamentos normalmente implica
estudos detalhados das diversas

alternativas, esperas para a encomenda
dos novos equipamentos e alteragdes nas
instalagdes, acarretando dispéndios
vultosos de capital, de tal modo que, salvo
em alguns casos, as novas maquinas e
instalagdes dificilmente comegam a operar
dentro do préprio periodo orgamentario
anual. Por essas razdes, 0s novos projetos
tém prazos relativamente longos de
maturacdo e séo incluidos dentro do
processo orgamentario de longo prazo,
refletindo-se parcialmente no orgamento de
capital ou acréscimo de ativos

imobilizados.

A consideracdao dos eventuais novos projetos que
entrardo em funcionamento dentro do periodo do orcamento de
curto prazo produz as informagbes a serem incluidas pelo

executivo da producdo na elaboracdo do or¢camento de sua area.
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10 - 03 - Programacdéo da producdo e politicas de estoque.

A programagao de producdo é um dos pontos
cruciais na administracdo da grande maioria da empresas
industriais. As dificuldades sao maiores quando aumentam o
niumero de operacbes do processo produtivo e o nUmero de
componentes de um produto. Todavia, qualquer que seja o grau de
dificuldade, existe uma caracteristica comum, o

interlelacionamento com os estoques.

Os estoques mencionados anteriormente incluem
matéria prima , produtos em elaboracdo e acabados, os outros
materiais, como materiais de manutengdo e materiais para uso
indireto ou para novos projetos, requerem um tratamento especial,
isto se justifica por ndo manterem uma relagdo direta com a
atividade corrente de produgcao. Para os materiais de novos
projetos, portanto de procura deterministica, a fixacdo de politicas
se restringe ao atendimento dos cronogramas desses projetos. Os
materiais de manuteng¢ado, em parte de procura deterministica e em
parte de procura aleatoria, tém suas necessidades determinadas,
no primeiro caso, em fun¢ao dos planos de manutencgao preventiva,
no segundo caso, a fixagdo de politicas se torna bastante dificil e
a metodologia a ser adotada deve refletir o valor monetario dos

montantes desses estoques.
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Quando os valores desses estoques  sao
significativos a elaboragcdo da politica correspondente deve
considerar o consumo de cada item durante um longo periodo de
tempo, e recorrer a técnicas estatisticas e matematicas visando

extrapolar o comportamento futuro.

Outro aspecto importante a ser destacado
é o0 de que a programacado da produgao e
do controle dos estoques deve ser feitos
individualmente, por item fabricado ou por
familia de produtos ou grupos de itens que
apresentem semelhangas no processo
produtivo. Como normalmente ocorre,
alguns poucos itens representam a maior
parte do faturamento e da produgdo, de
modo que é necessario ordenar os itens
numa curva ABC, seguindo um critério de
valor e dedicando maior atengao aos itens

mais representativos.?'

10 — 04 - Processo do orcamento de produgao

01 - tipos

e Vendas

« Variacao de estoques de produtos acabados;
e Producéao;

 Matéria-prima

e Mao-de-obra direta

e Custos indiretos

21 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 63



77

02 - Orcamento de produgido - estabelecimento de politicas

Niveis de producédo desejaveis (investimento)

Utilizagado da capacidade de produgédo (ritmo de producgéo)

Niveis de estoques (produtos acabados e em elaboracéo)

03 - Orgcamento de produgédo - equaciao basica

Volume de vendas + variagdo de estoques =

orgcamento de producao

Problema: buscar o equilibrio entre vendas,

estoques e producgao - processo de fabricagdo econdémico.

10 — 05 - Passos para elaboragao do orgcamento de producgao

« Estabelecimento de politicas relativas aos niveis de
estoques;
« Determinagdo da quantidade de cada produto a ser

fabricado;

Distribuicdo da produgao 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

econdmica.
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Politicas de planejamento de estoques - objetivos

1 - Planejar o nivel 6timo de investimentos em estoques

Controlar os padrdes de limites maximos e minimos estabelecidos:

- Reposigcao por quantidades fixas;

- Reposicao por periodo fixo;

- Sistema misto.

2 - Politicas de planejamento de estoques-fatores importantes

« Quantidades necessarias para atender as vendas planejadas;

o« Perecibilidade dos produtos;

o« Custos de manutencéao e instalagdes;

« Volume de capital de giro aplicado em estoques;

+ Riscos associados

aos estoques (queda de precgos,

obsolescéncia, insuficiéncia de procura, etc.).

10 — 06 - Orcamento de producéo

Producdo constante - De acordo com esta

alternativa, a produgdo teria um nivel
constante durante todo o exercicio e os
excessos ou faltas de producao em relagéao
as vendas seriam atendidos pelos
estoques. Este método apresenta, alguns
inconvenientes, tais como: maiores areas
para estocagem, despesas vultuosas com

seguro € armazenamento, maiores riscos
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de obsolescéncia fisica e maiores custos

financeiros de investimentos em estoques.

A empresa trabalha com o mesmo nivel de
producdo todo o ano e 0s excessos ou
faltas em relagdo as vendas seriam
atendidas pelos estoques.?

e« Menor capacidade produtiva

« Maior produtividade

« Reducao de custos de mao-de-obra

« Reducéo dos estoques de matéria-prima

Desvantagens:

» Maiores areas para estocagem

o Alto custo de armazenagem

e Maiores riscos de obsolescéncia fisica ou técnica

« Maior custo financeiro de investimento em estoques

2 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 65

Producdo ao nivel das vendas - o0s

estoques sado mantidos em um nivel
minimo e o volume de produ¢do varia em
funcdo das vendas é aconselhavel para
empresas com dificuldade de
armazenagem ou que trabalhem com
produtos pereciveis. De acordo com este
método, os estoques sdo mantidos ao
minimo e a produgdo mensal varia em

funcdo das vendas. Haverad 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 produgdo sera intensificada
ou a entrega dos produtos sera adiada, até
que se possa reprogramar a producdo. E
um metodo bastante utilizado em empresas
fabricantes de produtos pereciveis ou em
empresas cujos produtos sejam de dificil
estocagem. A reacdo do mercado ante
adiamentos das entregas também é
considerada fator primordial para a
escolha deste método.%®

e Menor investimento em estoques

e Reducgao das despesas de manutencado dos estoques.

Desvantagens:

e Requer maior capacidade produtiva

« Grande oscilagao do nivel de emprego de mao-de-obra.

2 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 66
2 jdem

Producdo por_ ciclos -~ consiste na

fabricagdo continua da quantidade total
anual de determinado periodo de tempo. E
utilizado em empresas onde o custo de
substituicdo de equipamentos torna
impraticaveis alteragdes freqlentes da
composi¢cao dos produtos fabricados a

qualquer momento.?
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Vantagens:

» Minimizagdo dos custos de substituicdo de equipamentos.

« Minimizagdo dos custos de ajustamento de maquinas.

Desvantagens:

» Maiores areas para estocagem.
« Alto custo de armazenagem
» Maiores riscos de obsolescéncia fisica ou técnica

« Maior custo financeiro de investimento em estoques.

Base principal do planejamento de necessidades de
matéria-prima, mao-de-obra, investimentos, caixa e custos de

operacao de fabrica.

10 — 07 - Politicas de estoque

Conforme vimos anteriormente, os estoques estao
intimamente ligados a produgao e a venda de mercadorias, e séo
extremamente importantes para a perfeita coordenacdo entres
estas fungbes. Permitem desvincular o programa de producgido do
programa de vendas, o que possibilita ndo sé uma maior
flexibilidade na produgdo como também a fabricagcdo em
quantidades mais econdmicas. Os estoques sao formados por
varios tipos de bens; materias primas, materiais de manutencao,

produtos em elaboracéao, produtos acabados, além de outros.
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Os estoques devem ser objetos de
politicas especificas por parte da alta
administragcdo, pois em caso contrario nao
se conseguira a maximilizagdo dos
resultados globais da empresa. Intervéem
na questdo dos niveis ideais de estoques
maiores de matérias primas, obtendo uma
maior flexibilidade na fabricagdo. Por outro
lado, os prazos longos de entrega, que séo
de interesse na area de suprimentos, ndo o
sdo para a produgdo, visto que isto
reduzira a certeza de programacdo e
restringird a sua flexibilidade. A area de
vendas interessa maiores estoques,
porque assim consegue a reducdo dos
prazos de entrega aos clientes. A areas
financeira, em contrapartida, objetiva a
minimizagao de investimentos em
estoques, pois absorvem fatias

significativas do ativo total da empresa.

10 — 08 - Caracteristicas das vendas e da producéo

A definicdo da politica de estoques requer, além dos
fatores ja considerados, a consideragdo das caracteristicas das
vendas e da producao dos bens analisados. Os tépicos a serem

considerados em relagao as vendas sao os seguintes:

a) prazos de absolencéncia fisica ou técnica,

alguns produtos tém vida util relativamente curta, o que

impossibilita o seu armazenamento por longos periodos. E o caso

PSANTOS, Atlas, 2000, pg. 67
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de produtos alimenticios, quimicos, ou artigos de vestuario que
dependam de moda. E preciso que se determine, para cada item a

ser estocado, os passos possiveis de estocagem.

b)Tamanho e freqiiéncia dos pedidos, torna-se

necessario, portanto, que se verifiqgue o tamanho e a periodicidade
dos pedidos para cada produto em separado, para os ultimos seis

meses por exemplo.

c) Reacdées do mercado a atrasos nas _entregas,

se o mercado for de intensa concorréncia, 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 distribuicdo, o canal de distribuicéo

adotado por uma empresa tambéem exerce forte influéncia sobre a
procura e, consequentemente, sobre os estoques, para dado
aumento de procura por parte de consumidores finais, a empresa
précisaré manter maiores estoques quando utilizar o canal de

distribuicao.

As caracteristicas da produgao também influenciam
o dimensionamento dos estoques e devem, portanto, ser

consideradas:?®

a) Tipo de processamento — alguns processos de

fabricagcdo requerem materiais e quantidades fixas. Processos séo

% SANTOS, Atlas, 2000, pg. 69
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utilizados normalmente em operagdes quimicas, metalirgicas ou
de fusdo. O dimensionamento dos estoques para esses casos é

feito em multiplos das cargas requeridas.

b) Flexibilidade da producdo — quanto maior for a

flexibilidade da produgcdo, menores precisardao ser os estoques, em
termos relativos. Esta flexibilidade basicamente significa custos
permissiveis com tempos Esta flexibilidade basicamente significa
custos permissiveis com tempos de parada para troca de
ferramentas, moldes e substituicdo de pessoal. Os estoques
deverdao ser maiores quando a flexibilidade for menor, porque em
face de alteracdes imprevistas na procura, ndo sera possivel
refazer a programacao da produgao nos tempos devidos, correndo-

se o risco de perder vendas.

c) Exigéncias de qualidade, limite de vida util e

risco de obsolescéncia — o planejamento dos niveis de estoques
naturalmente requer a consideragdo das caracteristicas dos
produtos a serem estocados. Nao se pode dimensionar um estoque
6timo de um bem qualquer, sob o ponto de vista econdmico, sem
se levar em conta a sua vida util. Suponha o erro extremo de que
os estudos feitos tenham levado a decisdo de manter um bem em
estoque por 4 semanas, em média, e que o0 mesmo tenha uma vida

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

Especifica as quantidades previstas de cada
matéria-prima necessdarias para executar a producdo planejada. A
elaboragdo deste orgamento requer o cumprimento das seguintes

fases:?

a) determinagcdo das quantidades de
matérias primas exigidas para o]

atendimento da produgéao.

b) estabelecimentos das politicas de

estocagem de matérias primas.
c) elaboragédo do programa de suprimentos

d) determinagdo do custo estimado das

matérias primas necessarias a produgéo.

11 — 01 - Orcamento de estoques de matéria-prima:

Indica os niveis planejados de matéria-prima em
termos de quantidades e custos. Representa a determinagao do
programa de obtencdo das matérias primas necessarias para o
atendimento dos planos de produgdo e estoques. Na sua
elaboracdo sao consideradas as conveniéncias de compras em
termos de precos, prazos de entrega e demais condi¢gdes, fatores
estes que ja foram considerados no segmento anterior. Assim
sendo, como as decisbes de compra no tocante a quantidades ja
terao sido consideradas na determinacdo das politicas de

estocagem, o programa de compras sera uma decorréncia

2T SANTOS, Atlas, 2000, pg. 76
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algébrica dos anteriores no que tange quantidades. Com
responsabilidades pela sua elaboragcdo cabe 4 area de
suprimentos, e a sua definicdo foi praticamente feita quando da
definicdo da politica de estoques, conclui-se que o responsavel
pela area de compras também deve participar da elaboragado de

orcamento de estoques.

11 — 02 - Orcamento de custos da, matéria-prima consumido:

Retrata o custo dos materiais planejados para uso
no orgcamento de matéria-prima. Estabelecido o orgamento de
compras em quantidades, o passo seguinte consiste na
valorizagao, utilizando-se para isso dos pregos estimados até o
inicio do periodo atingido pelo orgamento, corrigindo-se os
mesmos com indices que sao normalmente estabelecidos pelo

departamento de orcamentos e aprovados pela diretoria.

A estimativa dos custos unitarios de
matérias primas assume grande
importancia, mormente para as empresas
em que as matérias primas representam
parcela significativa dos custos totais de
produgdo. A responsabilidade pela sua
determinagdo cabe aos executivos do
departamento de compras. A estimativa
desses custos é tarefa das mais complexas
para algumas empresas, em particular para
aquelas que se utilizam de produtos
agricolas cujos pregos variam muito

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

condigbes climaticas.

As determinagbes dos pregos unitarios tém
como base principal a experiéncia
passada, medida em termos dos aumentos
de pregos verificados, em face da inflagao
ocorrida. Com base nessa experiéncia e na
expectativa de inflagdo, determinam-se
entdo os percentuais de aumentos e
também as épocas em que os mesmos
podem ocorrer. Naturalmente, a
experiéncia do executivo de suprimentos é
levada em conta nessas estimativas, ao se
considerarem as tendéncias das condigbes
de mercado que regerdo o periodo de
analise.®

Os custos de matéria prima incluem o prego da
matéria prima menos descontos, obtidos e mais as despesas de
fretes e taxas de desembaracgo alfandegario, quando for o caso. Os
componentes dos custos das matérias primas devem ser
estabelecidos em consonancia com os critérios adotados pelo
sistema de custos da empresa. Além desses aspectos, a
valorizagdo do consumo de matéria prima envolve o problema da
adocdo de pregos durante o exercicio orcamentario, se uniformes
ou diferentes. Com a utilizacdo de precos diferentes tornam-se
necessarios o processamento de todas as entradas e o calculo de
novo preco médio para a determinacdo de saidas, o que

evidentemente complica o prego orgamentario. Por outro lado, caso

# SANTOS, Atlas, 2000, pg. 82
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se considere um unico prego de custo a ser utilizado durante todo
o periodo orgamentario, simplifica-se o processo, porém perde-se
muito em termos de qualidade das estimativas, principalmente no

que diz respeito as projecdes de fluxo de caixa.

11— 03 - Classificacdo da matéria-prima:

Diretas: parte integrante do produto final e podem

ser diretamente identificadas (orgamento de matéria-prima).

Indiretas: usadas no processo de fabricacdao, mas
nado diretamente associadas a cada produto (custos indiretos da

produgao).

11 — 04 - Orcamento de matéria-prima - dados bédsicos

As taxas-padrao de consumo de cada tipo de matéria

— prima:

o Definida durante o desenvolvimento original do produto

e« A partir de estudos de engenharia

« Com base em registros de consumo e notas de compras de
materiais.

» Relagdes com base em dados histéricos

11 — 05 - Orcamentos de compras e estoques de matéria-prima

11 - 05 - 01 - O orcamento de compras especifica:
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As quantidades de cada tipo de matéria-prima a ser
comprada;
As épocas em que as compras devem ser realizadas;

E o custo estimado da compra.

- Politica de estoques de matéria-prima

Quanto comprar de cada vez;

Quando comprar

Determinacao das unidades de cada tipo de matéria-prima a
ser comprada

Estimativa do custo unitario de cada tipo de matéria-prima
Orcamento do custo das matérias-primas consumidas
Estimativa dos precos unitarios de matéria-prima (orgamento
de compras);

Importante para a determinacao do custo do produto final e
da politica de precos a ser adotada.

A quantidade de matérias - primas exigidas pela produgédo

(orcamento de matéria-prima).
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12 - Orcamento de Mao-de-Obra Direta

A elaboragdo da mao de obra direta também se
reveste de grande importancia para a maioria das empresas, pois

absorve uma parcela substancial dos custos totais.

Orgar a mao de obra direta significa;*®

a) Estimar a quantidade de mao de obra
direta que sera necessaria para cumprir o
programa de producéo.

b) Projetar a taxa horaria que sera
utilizada

c) Calcular o custo total da méao de obra

Os custos de mao - de - obra direta compreendem
0os salarios pagos aos empregados diretamente envolvidos em
atividades especificas de produgcao e podem ser identificados com

um produto especifico.

Compreende as estimativas das quantidades de
mao-de-obra diretas necessarias para fabricar os tipos e

quantidades de bens planejados no orcamento de producéo.

Este orcamento pode ser apresentado detalhando-
se as quantidades e os valores de méao de obra direta por produto,
centro de custo e periodo de tempo. Neste orcamento esta

implicita uma das mais importantes decisbées por parte da empresa,

¥ SANTOS, Atlas, 2000, pg. 87
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ou seja, a definicdo de sua politica de pessoal. Um dos aspectos
fundamentais dessa politica ja foi mencionado quando da
discussdo do orcamento de producdo. Trata-se da decisdo quanto
ao nivel de emprego a ser mantido durante todo o periodo

orcamentario.

12 — 01 - Determinacdo de numero de horas necessdrias

A responsabilidade pela determinagdo do nimero de
horas necessarias sempre atribuida aos departamentos produtivos,
em uma primeira instdncia, e ao executivo maximo da area de
producdo, de uma maneira global. Os métodos utilizados,
quaisquer que sejam, fornecem subsidios para que os
responsaveis pelos departamentos e o executivo de producéao
fagcam as estimativas finais. O método geralmente utilizado sédo os

seguintes;*

- _registros dos tempos e movimentos

pela engenharia industrial, o}

departamento de engenharia busca,
através do estudo de tempos e movimentos
das tarefas executadas na elaboracao de
determinado produto, estabelecer tempos-
padrao de fabricagdo. Obviamente, um dos
objetivos do engenheiro industrial &
eliminar operacbes ou processos
desnecessarios, racionalizando assim o
trabalho manual ou de linha de fabricagédo.
Os tempos anotados por esses
engenheiros servem de base para a
elaboragdo do orgamento de méao de obra

direta.

30 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 88



92

- estimativas diretas do supervisor, para

as empresas que nao dispbée de um
departamento de engenharia industrial, as
estimativas podem ser feitas diretamente
pelos supervisores dos departamentos,
para o que se baseiam em informacgdes
histéricas e em julgamento pessoal. Esse
método tem a vantagem de conseguir a
participacao. e, consequentemente, maior
motivagdo dos diversos departamentos,
por outro lado, porém, introduz nas
estimativas os vieses dos responsaveis,
pois essas estimativas, pelo menos
parcialmente, servem de base para a

avaliagcdo de seu préprio desempenho.

- _estimativas por um (grupo assessor,

com a utilizacdo de métodos estatisticos, a
elaboragdo das estimativas fica, neste
método, a cargo de um grupo assessor,
como por exemplo o departamento de
contabilidade industrial, que se baseara
nos registros de custos da empresa,
buscando encontrar relacbes entre o
nimero de horas de mao de obra direta e

os volumes produzidos.

A determinacdo do numero de horas necessarias
para o atendimento das exigéncias da producdo ndo é feita
necessariamente por tipo ou categoria de trabalhador,
normalmente, trabalha-se ao nivel de secdo. As diferengas entre
categorias sdo levadas em consideragdo quando da fixagdo de
taxas horarias, as quais serdo abordadas no préximo segmento.

Também devem ser considerados os tempos denominados
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improdutivos, tais como paradas para descanso, café, etc..Outros
periodos de ociosidade, tais como paradas para carregamento das
magquinas, esperas para reparos e entregas de materiais e assim
por diante, visto que sua relevancia nZo permite que sejam
reunidos em uma Unica conta e que se perca assim, qualquer

possibilidade de controla-los.

12 — 02 - Orcamento de mdao-de-obra diretas-razées para
preparacao
. Fornecimento de dados para planejamento da quantidade

necessaria de méao-de-obra direta;
. Determinagao do numero de empregados exigidos;

. Estimativa do custo unitario de cada produto

12 - 03 - Método de preparacdo do orcamento de "mod"”

Estimar primeiramente o nimero -padrdao de horas

de "mod" exigidas por unidade de cada produto (tempo-padrio).
Estimar as taxas médias de remuneracao da "mod";

Construir tabelas de necessidades de pessoal

através da enumeracao das exigéncias de "mod"

12 - 04 - Métodos de calculo do tempo — padrédo

1. estudos de tempos e movimentos; medi¢cdao do trabalho
(crondmetro) exigido em um produto ou departamento em uma

série de operacgdes especificas (engenheiros industriais)



2.Custos-padrao: dados da contabilidade.

3. estimativa direta pelo supervisor;

4. projecdes estatisticas (dados histéricos).

Estimativa da taxa média de remunerag¢ao da "mod"

94
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13 - Orcamentos de despesas

As despesas administrativas incluem todas as
despesas necessarias para a gestdo das operagcdes de uma
empresa e também os itens relativos a pessoal, viagens,
telefonemas, telegramas, material de escritério, depreciacao,

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

by

empresa contar com funcionarios e servigos relativos a gestdo de
suas atividades, as despesas administrativas numa empresa serao

incorridas em todas as seguintes areas.

o Custos indiretos da producao
« Despesas de vendas
o Despesas administrativas em geral

o« Outras despesas

Em empresas n&o industriais, as despesas
tipicamente séo classificadas em
categorias naturais, como salarios,
impostos, manutengdo e seguro. Além
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 realizagdo de despesas deve
participar ativamente do planejamento

dessas despesas em fixas e variaveis.
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Orcamentos variaveis de despesas
semelhantes aos anteriormente
apresentados devem ser utilizados tanto
quanto for possivel. Mais uma vez, os
principais problemas relativos aos
orgcamentos variaveis consistem na escolha
de medidas apropriadas do nivel de
atividade do departamento ao qual os
custo varidveis devem ser relacionados. O
valor das receitas liquidas pode ser
adequado para algumas despesas,
enquanto o numero de transacdes pode ser
mais apropriado para outras.®

13 — 01 - Orcamento de despesas - premissas

1. as despesas devem ser orgadas por centro de

responsabilidade;

2. a contabilidade deve apurar as despesas por centro de

responsabilidade;

3. Definigao de custos controlaveis e ndo controlaveis;

3. definicao de custos fixos, variaveis e semivariaveis.

13 —- 02 - Orcamento de custos indiretos

Os custos indiretos de produgao representam aquela
parte do custo total de producdo que ndo é diretamente associavel

com produtos ou trabalhos especificos:

3 WELSCH, Glenn A.  Orcamento Empresarial, 4 ed., Sio Paulo, Atlas, 1983. p. 382
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- materiais indiretos;

- mao - de- obra indireta;

- despesas diversas (impostos, seguros ,luz, agua, manutencéo,

etc.)

13 - 02 - 01 - Orcamento custos indiretos processo de trabalho

1.Estimar o sobrecusto direto para cada departamento produtivo ou

de servigos

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

servicos aos produtivos

13 - 02 - 02 - Orcamento custos indiretos bases de rateio

« Horas de maquina

« Produg¢adao em unidades;

e Horas de méao-de-obra direta;

o Area ocupada;

« Apontamento de horas de veiculos;

« Numero de requisigdo de material.
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13 — 03 - Apuracao do custo industrial

Orgamento de despesas de vendas, Etapas ;

1. preparacédo de um plano de promog¢ao de vendas e publicidade

2. preparacdo de um plano de despesas de vendas;

3. preparacao de um plano de marketing.

Obs. As despesas de vendas incluem todos os custos relacionados

a venda, distribuicdo e entrega de produtos.

13 — 04 - Despesas de vendas

o Salarios e comissdes de vendedores;
« Encargos sociais;

« Propaganda;

e Amostras;

« Despesas de viagens;

« Materiais de escritério

« Telefone, etc.

13 - 05 - Despesas de distribuicdo

o Salarios e encargos sociais
e Fretes e carretos
e Combustiveis e lubrificantes;

« Manutencao e seguros de veiculos;



« Depreciacdo de veiculos

13 — 06 - Orcamento de despesas administrativas

« Administracao geral
« Controladoria;

« Planejamento;

« Estudos econdmicos;

e Assessorias.

99
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14 - Orcamento de Investimento

14 — 01 - Orcamento de capital - definicado

Despesas com aquisicbes de equipamentos,
veiculos, construgdes e reformas que tenham carater de melhoria
ou reposigédo da capacidade produtiva ou de prestagao de servigos.
Incluem-se também as despesas com pesquisas e desenvolvimento

de produtos .

A preparagao de orcamentos de investimentos em
empresas nao industriais apresenta essencialmente os mesmos

problemas encontrados em uma situagéo industrial.®

14 — 02 - Orcamento de capital -etapas para elaboracéo

Elaboragdo de propostas de investimentos;

« Estimagao dos fluxos de caixa das propostas;

o Avaliagcao dos fluxos de caixa;

« Escolha de projetos com base em métodos de avaliagao

o« Orcamento de capital- classificagdo dos projetos

Grandes projetos:

- prazo superior a um periodo orcamentario

- envolve elevada soma de recursos

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

- pequenas obras ou compras de equipamentos relativamente

baratos

14 — 03 - Orcamento de capital - método de avaliacdo de

propostas

14 — 03 — 01 - Método do Payback ou periodo de retorno;

Calculo do nimero de anos ou periodos necessarios

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 - Método da taxa média de retorno:

Quociente entre os resultados médios anuais e o

investimento médio realizado no projeto.

Vantagem : simplicidade de calculo

Desvantagem : ignora o valor do dinheiro no tempo.

14 — 03 — 03 - Método do valor atual liquido

Compara o valor atual do investimento liquido em

dado projeto com o valor atual dos beneficios monetarios liquidos.
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14 — 03 — 04 - Método da taxa interna de retorno (TIR)

Taxa que iguala o valor atual das entradas liquidas

ao valor atual do investimento realizado.

O principio geral é que a taxa de retorno de cada

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

Restricdo : dificuldade na determinacdo do custo de

capital da empresa.

14 — 04 - A importancia da projecdo do balanco

1.° A administragdo de uma empresa recebe um

patrimdnio para que possa atingir a missao de uma empresa.

2.° Todos os atos da administracao estdo refletidos

nesse patriménio que lhe foi confiado.

3.° Nao se concebe fazer planejamento, e aplica-lo ,
sem que se conhecga o efeito sobre o patrimbénio ,que é o objeto a

ser administrado.

Feita a partir da quantificagdo das variagdes sofridas

pelos elementos patrimoniais.

Por exemplo: a variagdo das contas a receber entre
dois periodos é calculada a partir dos valores faturados e néo

recebidos no periodo de competéncia.
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14 — 04 - 01 - Projecao das contas a receber

 Receita bruta
» Provisdo para devedores duvidosos

o Contas a Receber

14 — 04 — 02 - A projecdo do balanco patrimonial

e Variagao do patriménio liquido
e« Lucro liquido exercicio

« Dividendos

e Reducgdes

« Doacgoes

e Capital.

« Resultado Acumulado

e« Variacao Patrimonial

14 — 05 - Modelo articulado de avaliacdo de desempenho

econémico - financeiro

Acompanhamento e controle orgcamentario

Sistema de informacbées cujos produtos sao
relatérios que fornecem indicagdes sobre o desempenho das

previsdes orgcamentarias

O acompanhamento - apds a realizagao

O controle - antes da realizacdo do evento
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Base para aplicagdes de medidas corretivas

Fixacdo de padrdoes de acompanhamento:

- Sao estimativas de origem técnica, que refletem
niveis ou valores considerados como representativos de
determinado grau de eficiéncia, na utilizacdo de recursos

humanos, materiais, e financeiros.

Calculo e analise das variagdes (acompanhamento

orgcamentario)

Comparacao entre os valores orgcados e realizados
em um determinado periodo. 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 execugao do
planejamento e do controle financeiros a custo e a médio prazo da
empresa, &€ o orcamento de caixa. O orcamento de caixa niao
indicard apenas o total dos empréstimos necessarios as
manutengbes das operagdes da empresa, como também o periodo
em que deverdo ser obtidos. Além disso, o orcamento de caixa
serve como um ponto de referéncia em relagdo ao qual os valores

realizados podem ser comprados.

Defasagens significativas podem indicar que os
pequenos programas da empresa nao estdo 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

ocorréncia de acontecimentos imprevistos e incontrolaveis.

O orcamento ndo é nada mais do que um plano
descrito, expresso em termos de unidades fisicas e/ou monetarias.
A complexidade do processo orgamentario e os seus detalhes de
elaboragao poderao variar de empresa para empresa, porém na

sua esséncia sdo semelhantes.
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Para um melhor gerenciamento das atividades da
empresa, um fator importante a ser considerado é o orgamento
empresarial, composto pelos orgamentos operacional e de
investimento. O orcamento € o instrumento que descreve um plano
geral de operagcdes e/ou de investimentos, orientados pelos
objetivos e pelas metas tracadas pela alta cupula diretiva para um
dado periodo de tempo. Um orgamento pode ser estudado em
varios estagios dependendo da o6tica que se quer desenvolvé-lo,
mas principalmente, do tipo de atividade econdmica e da parte da
empresa em que sera implantado e implementado. Entre os

principais estagios temos: o operacional, o estratégico e o tatico.

15 — 01 - Objetivos

O principal objetivo do orcamento de caixa sera
dimensionar para um dado periodo, se haverd ou nao, recursos
disponiveis para suprir as necessidades de caixa da empresa.
Através do nivel projetado de caixa pode-se orcar a parte de
recursos que deverdo se capitados e a melhor destinagdo dos
possiveis excedentes de caixa. Justifica-se esta preocupacgao,
porque na atual conjuntura, se o dinheiro nédo estiver corretamente
aplicado, tornar-se-a antiprodutivo para a empresa, na proporgéao

do tempo em que estiver ocioso.
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Desta forma, o , orgamento é o instrumento que
permite ao administrador financeiro saber, antecipadamente, se
havera problemas de liquidez ou n&o, em termos operacionais e
nao operacionais, considerados os aspectos de solvabilidade e de

rentabilidade da empresa, para o periodo.

Assim, em termo habil, a empresa ird projetar a
necessidade de levantar empréstimos para cobrir déficit de caixa,
analisando as fontes internas e externas, o custo financeiro de
operagao, as reciprocidades que deverdo ser oferecidas a

instituicdo de crédito, etc.
Por outro lado, na aplicagcdo deverdo ser
considerados o volume de recursos que serdao comprometidos, o

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

15 — 02 - Métodos de elaboracdo do orcamento de caixa

Para elaborar-se o orcamento de caixa da empresa,
poderao ser utilizados trés métodos: direto, lucro ajustado e

diferenca do capital de giro, de acordo com o conceito contabil.
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15 — 03 - Orcamento de caixa através do método direto:

Este método consistira nas projegdes 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 reducdes de contas credoras

ou devedoras da empresa.
E o método mais simples, util e apropriado para
elaborar o orcamento de caixa para periodos curtos. Utilizado pela

maioria das micro, pequenas e médias empresas.

15 — 04 - Modelo do orcamento de caixa pelo método direto

Projetando com a devida atencdo e considerando as
etapas expostas, o orgcamento de caixa, através do método direto,
resultara de uma estimativa bastante satisfatéria dos ingressos e
dos desembolsos de numerario em um dia, uma semana, um més

ou um trimestre.

As projecdes dos ingressos e dos desembolsos de
caixa poderdo ser diarios, semanais ou mensais. O relacionamento
das entradas e das saidas estimada para cada dia sera
conveniente, no caso da empresa necessitar de um rigoroso

controle do orgamento de caixa, ou para os administradores
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financeiros que queiram ter uma visdo detalhada da tendéncia dos
desembolsos, cujo volume seja suficiente grande para influir no
nivel de caixa dos periodos em que deverdao ser devidos. Ja as
estimativas mensais e trimestrais destinar-se-d0 a um
planejamento e um controle mais geral da movimentacdo de
numerario.

A segurangca do orgamento de caixa dependera,
principalmente, do grau de exatiddo do or¢camento de vendas.
Qualquer erro significativo na projecao do faturamento resultara na
correspondente discrepancia entre as receitas realizadas e as
orcadas, com possibilidade de exigir reducdao das compras e

alteragao dos programas de redugao.

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 cobrancas realizadas em cada més correspondente,

em geral, a determinado percentual de faturamento medio mensal.

Quanto aos pagamentos, as projecbes também
dependerdo muito dos faturamentos orgados, 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 passardao nas
finangas da empresa, como folha de pagamento, propaganda,
seguros, impostos e taxas, etc., assim como tomar conhecimento,
em tempo, de toda despesa eventual ndo incluida no orgamento,

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

15 — 05 - Orcamento de caixa do método do lucro ajustado

A elaboracdo do orcamento de caixas pelo método
de lucro ajustado, também denominado de lucro direto, sera feitas
das projegcdes do resultado econdébmico e das variagdes dos

elementos patrimoniais.

Deve-se primeiro projetar todo o plano geral de
operacdes da empresa para periodo orcamentario, a fim de que se

possa apurar o lucro ou o prejuizo da unidade econdmica.

De acordo com esse método, o ponto de partida para
sua projecao sera o lucro ou o prejuizo liquido orgcado com base
nas estimativas do Demonstrativo do Resultado de Exercicio
projetado. Este método, considerara além dos elementos de
resultados projetados para o periodo orgamentario, também sera

ajustado em fungdo dos elementos patrimoniais, como por



111

exemplo: duplicatas a receber e a pagar, estoques, fornecedores,
etc.

A elaboragdo do orgcamento de caixa pelo método de
lucro ajustado sera bem consistente, porque relacionara todos os
fatos operacionais e ndo operacionais da empresa para o periodo
futuro.

Sera mais abrangente do que o método direto
anteriormente apresentado, pois parte do lucro liquido projetado
da empresa para o periodo e englobara todas as atividades do

sistema orgcamentario global.

15 — 06 - Orcamento de caixa através do método da diferenca

do capital de giro.

A elaboragdo do orgcamento de caixa através do
método 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 através do conceito contabil, do periodo encerrado

e do periodo projetado.

CG =AC-PC

Onde:



112

CG

Capital de Giro;

AC = Ativo Circulante;

PC = Passivo Circulante.

A variagao do capital de giro do periodo, sera obtida
mediante a diferen¢a de capital de giro do periodo projetado e do

capital de giro do periodo ‘encerrado.

A segunda etapa, relacionara a proje¢ao do lucro ou
do prejuizo do periodo projetado, com as variagées dos elementos
patrimoniais, desde que estas nao sejam de curto prazo, pois,

neste caso, ja foram consideradas na primeira etapa.

15 -~ 07 - Modelo de orcamento de caixa pelo método da

diferenca do capital de giro

A elaboracdo do orgcamento de caixa pelo método da
diferenca do capital de giro é bastante interessante, pois considera
em suas projecdes a variagao do capital de giro na primeira etapa
e na segunda relaciona ingressos e os desembolsos decorrentes

dos elementos de resultado e patrimoniais orcados pela empresa.
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Assim, o orcamento de caixa pelo método da
diferenga do capital de giro sera abrangente, pois considera as
situagcbes econOmicas- financeiras projetadas da empresa para o

curto e longo prazos.

15 — 08 - Vantagens do orcamento de caixa

O orcamento de caixa podera ser elaborado com
relativa exatidédo 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 antecedéncia, os problemas de caixa que
poderdo surgir devido as reducgdes ciclicas das receitas ou aos
aumentos volume de desembolsos e, em decorréncia, a

necessidade de obter empréstimos de institui¢cdes financeiras.

Encontram-se arroladas a seguir, as principais

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

a) visa demonstrar ao administrador financeiro o
momento adequado para as retiradas de caixa, sem contudo

acarretar problemas financeiros para empresa;
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b) faculta ao administrador financeiro meios de pér
em funcionamento suas disponibilidades de caixa de maneira mais
racional e lucrativa possivel, sem comprometer a liquidez da
empresa;

c) permite a utilizagdo mais lucrativa do caixa,
quando for do interesse da empresa o pagamento de contas dentro
do periodo de desconto, visto que isso podera aumentar a
reputacdo da empresa para efeito de crédito, poupando
simultaneamente, o desembolso de consideravel soma em dinheiro

se a compra realizar-se a vista;

d) auxilia verificar os periodos em que a empresa
tera excedentes de caixa, além de estimar os valores dos saldos

de caixa e os periodos em que eles irdao ocorrer;

e) possibilita a escolha de investimentos, da parcela
ociosa, de recursos financeiros, do mesmo modo que as
informacdes relativas aos déficits de caixa serdao usadas para a
selecdo de instrucdoes de crédito capazes de atender as

necessidades da empresa;

f) através do orgamento de caixa poderao destacar-
se os pontos vulneraveis e os pontos positivos, antecipando ao
administrador financeiro a postura, em termos, das medidas

cabiveis para cada situacao projetada para a empresa;
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g) como o orgcamento de caixa estabelecera os
objetivos e as metas a atingir pela empresa, permitira a selecao de
alternativas mais eficazes para suprir eventuais insuficiéncias de
caixa.

O orcamento de caixa é um dos mais eficientes
instrumentos de planejamento e de controle empresariais, que
podera ser projetado de varias maneiras, de acordo com as

necessidades ou conveniéncias de cada empresa.

As decisbGes terdao de ser tomadas, mediante as
informac¢des que dardao suporte financeiro a empresa e que estarao

contidas necessariamente no orcamento de caixa.

Diante do que foi exposto, € possivel perceber a
extrema importadncia do assunto para o universo do mundo

administrativo empresarial.

Nota-se que o sucesso dos empreendimentos passa,
necessariamente por um rigido controle das financas e suas
politicas de gerenciamento, onde, o orgamento de caixa, que vai
definir os rumos, quanto a administragao das entradas e saidas de
recursos, como vistas a evitar estrangulamentos financeiros e

fazer com que a organizagdo incorra em custos desnecessarios e
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realizados sem condicdes de planejamento, que muitas vezes

resultam em gastos que poderiam ser evitados.

Portanto, o assunto abordado € capaz de despertar
grande interesse, visto que trata de wuma das questdes
fundamentais da empresa, e estimula os alunos a aprofundar suas
pesquisas, visando adquirir maiores conhecimentos e dominio
sobre o assunto, sobretudo se existir nesse publico, um interesse

de ser gestor de empresas.
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16 — Controles Orcamentarios

Com muita frequéncia, a elaboragdo e a utilizagao
do orgamento sao confundidas com a funcdo de controle das
operagcbes da empresa, visem elas ao acompanhamento e ao
feedback mais rapido possivel para a corregdo das atividades
realizadas, ou destinem-se a oferecer elementos para a
consolidagcdo de um esquema de delegagdo de autoridade e
responsabilidade ou de um sistema de avaliagdo do desempenho

dos gerentes e administradores em geral.

O estabelecimento de um plano realista de
operagbes constitui uma das principais
funcdes da administragao de
estabelecimentos varejistas e atacadistas.
A criagdo de um plano como esse, para um
periodo futuro definido, é uma das
melhores maneiras de assegurar um éxito
razoavel para a empresa. Nao obstante, é
igualmente verdade que as atividades de
planejamento devem ser complementadas
por um adequado sistema de controle

vinculados aos objetivos planejados.33

Este capitulo tem como objetivos expor as nocodes
fundamentais e as técnicas através das quais o controle
orcamentario pode ser efetuado numa empresa, na sua missao

especifica de permitir, mediante a comparacdo entre o

3 WELSCH, Atlas, 1983. p. 383
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desempenho efetivamente atingindo e o que tiver sido planejado, a
verificagdo entre o desempenho efetivamente atingido e o que tiver
sido planejado, a verificacdo da maneira pela qual os objetivos e
as metas da empresa e de suas unidades estdo sendo alcancadas
ou deixando de ser cumpridas. Na medida do possivel, esse
controle devera apoiar-se num sistema de informagdes, cujos
produtos serdao os relatérios, que fornega indicagdes oportunas e
rapidas para a tomada das medidas corretivas cabiveis, e aponte
os individuos e setores responsaveis pelo desempenho alcancado,

seja ele bom 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
influéncia direta. Ou seja, deve-se imaginar que estes itens, cujas
previsdes sdo incluidas num or¢gamento, sejam por certo ponto
controlaveis pelo administrador dessa unidade, pois n&o é
coerente atribuir responsabilidades de planejamento e execugéao a
um individuo quando l|he ¢é impossivel dispor de autoridade
suficiente para que os objetivos planejados sejam realmente

atingidos gracas as decisdes tomadas por ele.
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E claro que o controle sobre um item de
receita ou despesa raramente é absoluto,
em outras palavras, é dificil admitir que um
item desses nao  sofra, em seu
comportamento, a influéncia de fatores
externos a agdo do administrador ou da
sua propria empresa. Mas, se o0
administrador puder tomar alguma deciséo
que provoque alteragbes significativas no
comportamento e nos valores assumidos
por esses itens, ndo ha didvida de que
esse individuo podera ser responsabilizado
pelos resultados planejados e efetivamente

alcangados.*

16 — 02 — Fixacao de padroes

Uma etapa importantissima da utilizagao de
orgamentos para fins de planejamento e controle é a fixagcdo de
padroes de custos, na maioria dos casos, embora ndo sejam
impossiveis faze-lo para receitas. Os padrées de custos sao
estimativas, na maioria das vezes de origem técnica, que refletem
niveis ou valores considerados como representativos de
determinado grau desejavel de eficiéncia, na utilizacao de recursos
humanos, materiais e financeiros. A fixagdo dos padrdes varia
significativamente conforme o tipo de custo que estejamos
considerando dois tipos Dbasicos; custos fisicos e custos

administrados.

16 — 02 — 03 — fixacdo de padrdées para custos fisicos

Custos fisicos sdo os itens que mantém uma relacéo

material bastante definida com o volume de atividades em que

3 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 208
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determinado recurso esta sendo consumido. Em outras palavras, o
valor do item de custo fisico varia de maneira bastante perceptivel
com a variagcdo do volume de produgdo ou atividade. O exemplo
classico seria a matéria prima, principalmente com base na
especificacdo de que cada unidade de um produto, para atingir as
propriedades e a qualidades inerentes, deve conter uma certa
quantidade de cada material exigido. As eventuais variagdes
verificadas, pois sao impossiveis, estardo em torno de uma média,
norma ou padrao, e o objetivo, no controle orgamentéario, é
justamente identificar variagdes excessivas ou explica-las. Com
base no que foi exposto, o padrdo de um custo fisico resultara de
estudos da relacao técnica entre recursos e volumes de produgao,
e fica claro que nos estamos referindo principalmente a itens de

custo variavel.

16.02.04 — fixacdo de padrbes de custos administrados

Por outro lado, os itens de custo aqui discutidos sao
aqueles em que a relagdao entre o uso de recursos e a atividade de
producdo é menos nitida. Como exemplos poderiamos citar as
despesas efetuadas com o treinamento de atos executivos , a
construcdo e manutengdao de um parque de estacionamento para
os automoéveis dos funcionarios, a publicagdo de um jornal intenso,
e assim por diante. O importante, neste caso, é 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 um
projeto detalhando as fases em que o0s recursos serdo
despendidos, com estimativas dos gastos correspondentes, e
fazendo o seu acompanhamento pari passu. No caso da situacéo
que envolve dificuldades quanto a determinacdo dos beneficios
que se pretende conseguir com os gastos efetuados, como por
exemplo, num programa de despesas de propaganda, o melhor que
se pode fazer €& relacionar o dispéndio de recursos ao
comportamento de variaveis cuja estimacéo seja mais facil. E facil
medir o comportamento das vendas , mas exigem-se técnicas mais
sofisticadas, como analises de regressao e correlagdo multiplas,
para que o efeito concomitante de outros fatores, tais como
precos, acdo dos concorrentes, e assim por diante seja isolado

definitivamente.

16 — 02 — 05 — Fontes de dados para a fixacao de padrées

z

E imprescindivel recorrer aos mais diversos setores
da empresa para uma fixagdo adequada de padrdes de receita e
custo. A experiéncia dos individuos envolvidos é muito valiosa e,
além disso, a propria contabilidade funciona como um arquivo

copioso de dados para o emprego de diversas técnicas
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apropriadas, por exemplo, analises de regressao para a fixagédo de

padrdes de custos fisicos.

16 — 02 - 06 - Utilizacdo de padrées no processo

administrativo.

Além de representarem niveis desejaveis de
eficiéncia operacional, os padrdes geram algumas implicagdes
para o comportamento dos individuos e setores a eles submetidos,
podendo contribuir positiva ou negativamente para o andamento
das atividades da empresa. O padrdao deve ser uma norma técnica-
representativa de um custo minimo aceitavel para o uso de algum
tipo de recurso, assim, pode ser afastado tanto pelo preco unitario
ao qual é adquirido quanto pela maior ou menor eficiéncia com a
qual é fisicamente consumida, para ser obtida uma unidade do

produto ou servigo final.

Contudo o padrao fixado com base no mais
baixo custo possivel, um valor extremo,
pode criar problemas de motivagédo, ainda
mais quando esta associado a um
esquema de avaliagdo de desempenho e
incentivos. Por isso, um padrao mais
realista, isto é, um nivel que possa ser
atingido com um esforgo apropriado, mas
que néo seja inatingivel para a maioria dos
funcionarios, & quase sempre preferivel.
Um padréao atingivel ou possivel
certaménte levara os custos superiores ao

ideal técnico, mas espera-se , por
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exemplo, que teve as diminuicbes
progressivas em face do desempenho

anterior, a nao ser que este ja seja

considerado satisfatorio. *

Finalmente é importante, por questdées de motivacgéao
e interesse pelo padrdao, que o individuo a ele submetido tenha
alguma participacdo no processo segundo o qual é fixado, pois é
muito mais provavel que procure alcancar um padrao que resulte
de consultas muatuas aos superiores e aos técnicos encarregados
dos estudos do que quando o padrdo é imposto de cima para
baixo, embora esta afirmacdo possa ser qualificada pelo nivel
psicolégico e intelectual do individuo que esteja sendo

considerado.

16 — 03 — Controle orcamentario com base na analise de

variacées

Elaborado um orgcamento e confeccionados os
diversos planos parciais que o compde, inicia-se o processo de
execucao e a atencdo se desloca, finalmente, para a verificacao da
maneira pela qual o planejado esta sendo realizado, é o controle.
O ideal é possuir um sistema através do qual sdo geradas e
fornecidas informacbes regulares, que consistam em uma
comparacdo entre valores e niveis planejados e realmente
atingidos. Essa comparagdo apontara diferengas entre os dois

tipos de cifras, a essas diferencas da-se o nome de variagodes.

3 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 211
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Por sua vez, as variagbGes existentes

precisam ser avaliadas para que;®

a) se possa dizer se uma dada variagdo é
importante.

b) em caso afirmativo, identificar suas

causas

c) Caso as causas sejam controlaveis em
dado setor da empresa, se tornem as
providéncias cabiveis para que a variagéao,
se desfavoravel, ndo se repita novamente,
ou, se favoravel, propicie o
reaproveitamento futuro da eficiéncia nela
refletida (ou entdo leve a um ajuste de

padrdes eventualmente frouxos demais).

16 - 04 — Introducédo de um sistema de controle orcamentario.

A concepgao e a implantagdo de um sistema de
controle por meio de orgamentos, evidentemente, ndo prescindem
da finalidade desses orgcamentos, em termos de planejamento, a
medida que sdo duas tarefas que s6 tem razdo de ser quando
executadas em conjunto. Um sistema de controle, porém, exige o
atendimento de alguns requisitos especiais, por ser apoiado em um
conjunto de relatérios sobre os mais diversos aspectos
operacionais da empresa. A missdo desses relatérios é tornar
concreta a transmissdo de informa¢des para a analise de variacdes

anteriormente indicada, e para as decisdes que porventura se

facam necessarias.

3% SANTOS, Atlas, 2000, pg. 211
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O sistema de controle orcamentario,
portanto, ndo passa de um conjunto ou
sistema de relatérios, regulares ou
especiais, em que ¢é apontado ou
registrado o desempenho efetivo de
atividades, se for o caso, ele € comparado
ao planejado ou considerado como padréo
de eficiéncia para o mesmo periodo e para
as mesmas operagdes. Relatérios sao
preparados sobre a grande variedade de
operagbes, na realidade, sobre todos os
aspectos contidos nos orgamentos, em sua
fase de planejamento, receitas, despesas,
resultados, compras, entradas e saidas de

numerario, etc...%¥

Num sistema de planejamento e controle anual,
como o que constitui o tema central deste livro, os relatérios de
controle sdo de natureza regular, isto é, repetitivos, devendo por
isso obedecer a um formato padronizado. E importante que os
relatérios sejam adaptados, em seu conteddo e em sua forma de
apresentacado, as necessidades decisivas do individuo que os
devem receber e ler. A sua preparagado e entrega o tempo de tais
decisbes ¢é outro requisito importante, para que os sistemas de
informacdes, corporificado nesses relatérios, ndo sejam apenas
uns registros historico que acabe tendo somente o carater de uma
fonte de dados sobre a empresa, apenas para os administradores

mais curiosos. As decisdfes que podem ser imaginadas como

possiveis, em dado setor, é que devem condicionar o planejamento

7 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 215
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de um relatério. Finalmente, a regularidade na forma de
apresentagdo e analise também é um aspecto importante , pelo
menos durante todo o ano em que esteja sendo acompanhada a

realizagdo das atividades previamente planejadas.

16 — 05 — Avaliacdao de um sistema de controle

Tanto um projeto de implantagdo de um sistema de
controle em uma empresa ainda nao possua, como na avaliacdo de
um sistema ja existente e em operacao, algumas tarefas podem
contribuir , através de sua execugao, para fazer com que o sistema
preencha adequadamente as suas finalidades. A avaliagdo de um
sistema de controle orgamentario exige, em primeiro lugar, uma

analise do que existe, da seguinte maneira;®

a) fazendo-se um reconhecimento das
condicbes em que atua a empresa,
principalmente nas areas de marketing,

produgao e organizagao;

b) Diagnosticando-se os problemas mais
significativos da empresa, tal como
revelados por um desempenho geral ou

parcial insatisfatério.

c) Avaliando-se as condigdes em que a
contabilidade de custos fornece
informagdes a administracdo da empresa
para a tomada de decisbes, se a fixagéo
de pregos para a participacdo em

concorréncia for um aspecto fundamental

3 SANTOS, Atlas, 2000, pg. 217
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das operagdes, o uso de um sistema de
custeio por absorcdo sera totalmente
inadequado, o controle de custos pela
margem de contribuicdo dos produtos
devera ser introduzido, numa empresa com
esse tipo de atividade.

d) Verificando-se até que ponto as
classificagbes de outros atendem as
peculiaridades, em termos de variabilidade
com o} volume de atividade,

controlabilidade, e responsabilidade.

E) Examinando-se o sistema de relatérios
usados para a fase de comunicagdo no
controle orgamentario. Em especial , é
preciso determinar em que medida as
informagdes proporcionadas por um
relatério sdo utilizados para a tomada de
decisbes e contém os dados suficientes

para isso.
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CONCLUSAO

s

O orcamento é uma parte integrante do sistema de
planejamento e controle, tem o objetivo de quantificar e apresentar

antecipadamente os planos, projetos e estratégias da empresa.

A caracteristica principal do orgamento engloba
todas as atividades da empresa, estabelece relagcdo entre as
receitas, os custos, as despesas, os investimentos, também
comparam os resultados previstos com os efetivamente realizados

e principalmente predetermina operagdes a serem realizadas.

O orgcamento é uma poderosa ferramenta de decisao,
que possibilita aos gestores fixar objetivos e politicas concretas,
através desta ferramenta é possivel envolver todos colaboradores

para o mesmo objetivo.

Portanto, a utilizacdo desta ferramenta ¢é
imprescindivel para o crescimento sustentdvel e direcionado da

organizacgao.
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