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UNIDADE I - INTRODUCAO

1.1. Conceitos
De acordo com Welsch, planejamento e controle orgcamentario podem ser definidos
como um enfoque sistematico e formal a execucdo das responsabilidades de planejamento e
controle da administracdo. Para tanto, é necessario o conhecimento acerca:
dos objetivos globais de longo prazo da empresa;
de um plano de resultados esperados a longo prazo (em termos gerais);
de um plano de resultados realizavel no curto prazo (detalhado);
de um sistema de relatorios periddicos de desempenho.

Segundo Schubert, a elaboracdo de orgamento significa uma sondagem sobre o
futuro da empresa para o proximo exercicio social (normalmente: ano) ou periodos maiores
ainda. Como representa uma sondagem, baseia-se em previsées. Deste modo, o sistema
or¢amentario esta sujeito a imprecisoes.

1.2. Orgamento - Planejamento e Controle
Um sistema orcamentario consiste em um conjunto integrado de planilhas que

registram as expectativas de desempenho da empresa para o préximo exercicio social.
Envolve vérios condicionantes, tais como:
volume de vendas
volume de producao
politica de estoques
compra de matéria-prima
quantidade de horas de méo-de-obra direta
politica de investimento de capital, etc.

Em uma empresa gerenciada sob a dtica da administragdo cientifica, obedece a
seguinte sequéncia:

Planejamento (metas

Estratégico gerais)

Planejamento (metas

Financeiro financeiras)
U

Orgamentos (quantificagcdo do
plano financeiro)

Relatérios (controle periddico)



No caso mais geral para as empresas industriais, a elaboracdo de um sistema
orcamentario obedece a seqtiéncia ilustrada na figura a seguir: *

Dois elementos intrinsecos a disciplina de Orcamento sdo o planejamento e o
controle. Conforme SANVICENTE e SANTOS (1.995), planejar ¢ a tarefa de “estabelecer
com antecedéncia as agdes a serem executadas, estimar 0s recursos a serem empregados e
definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidades em relacdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcancados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados
para uma empresa ¢ suas diversas unidades.” Ainda segundo os autores, controlar é a
atividade de “acompanhar a execu¢do de atividades da maneira mais rapida possivel, e
comparar o desempenho efetivo com o planejado, isto é, o que tenha sido originalmente
considerado desejavel, satisfatorio ou viavel para a empresa e suas unidades.
Evidentemente, a funcdo de controle ndo se esgota no acompanhamento puro e simples,
como também envolve a geracdo de informac6es para a tomada de decisBes de avaliacao e
eventual correcdo do desempenho alcangado, proporcionalmente ao seu afastamento em
relagdo ao tido como desejavel ou satisfatorio.”?

Outro aspecto que merece ser ressaltado no ambito do planejamento e controle
orcamentario € o de estabelecer centros de responsabilidades. Ou seja, definir pessoas e
subunidades responsaveis pela execucdo das atividades previstas no or¢camento global.
Deste modo, pode-se identificar desempenhos superiores ou inferiores ao projetado. Em
consequéncia, permite que se possa efetuar correcdes especificas de distor¢es do orcado.

1.3. Vantagens
A adocdo de um sistema orcamentario propicia uma série de beneficios a empresa.

Estas podem ser sintetizadas em:

e requer o estabelecimento, com antecedéncia, das politicas basicas da empresa;

e condiciona a participacdo de todos os niveis de chefia no processo de definicdo e
conseqiiente comprometimento de execucdo dos objetivos, estratégias e metas
estabelecidas;

e exige a quantificacdo do que é necessario efetuar para obter os resultados projetados;

e permite uma adaptacdo mais rapida ante alteracfes de fatores externos, como politicas
governamentais, conjuntura econémica, etc;

e propicia o planejamento mais racional do emprego dos recursos tecnolégicos, humanos,
materiais e financeiros, visando obter otimizacao dos resultados;

e promove uma maior interacao entre as areas, acarretando uma maior compreensao dos
problemas vivenciados por cada uma;

e exige que os planos elaborados por cada area sejam harmdnicos entre si e em sintonia
com o plano global da empresa;

e condiciona o setor de contabilidade da empresa fornecer informagOes atualizadas e
realistas;

! llustracéo extraida apostila de ALVES FILHO, Antdnio, elaborada para o Curso de Especializagdo
em Financas, promovido pela Fundacdo de Estudos e Pesquisa Socio-Econdmicas - FEPESE da
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, em 1.997.

2 SANVICENTE, Antdnio Z. e SANTOS, Celso da C. . Orcamento na administrac&o de empresas . 2 ed. .
Atlas . Sdo Paulo, 1987, p. 16 e 22.



e necessita da defini¢do clara dos niveis de autoridade e responsabilidade atribuidos a cada
area da empresa;

e permite avaliacOes periddicas das areas da empresa;

¢ evidencia areas de eficiéncia ou de ineficiéncia.

1.4. LimitagOes
Apesar da série de vantagens elencadas anteriormente, um sistema or¢amentario
apresenta algumas limitacdes. Estas podem ser condensadas da seguinte forma:

e Toma por base estimativas:

como o or¢amento é uma projecdo do desempenho futuro da empresa, opera-se com
base estimativas de vendas, precos dos insumos, etc; deste modo fica atrelado a qualidade
da estimativa arbitrada para os fatores relevantes ao planejamento;

e Requer constante adaptacao ‘a realidade:

para cada organizacdo, o sistema orcamentario necessita de ajustes, adequando-o as
caracteristicas desta; assim como também deve sofrer adaptacdes quando a organizacao
passa por mudancas;

e Aimplementagdo bem sucedida néo é automatica:

A elaboracao adequada do sistema orcamentario ndo garante por si SO 0 Seu Sucesso;
requer a eficiente execucédo do que foi planejado; portanto depende do comprometimento de
todos os executivos responsaveis, assim como da compreensdo do plano por todos os niveis
administrativos;
¢ Nao substitui a necessidade da existéncia da administracéo:

a elaboragdo do planejamento e controle de resultados ndo deve ser confundido
como elemento substituitivo da administracdo; na realidade, o processo or¢amentario
constitui num recurso que auxilia a administracdo da empresa.

Em sintese, o planejamento e controle de resultados deve ser entendido como um
instrumento que permite estimar a performance futura da empresa. Portanto deve ser visto
como uma técnica que contribui para a administracdo eficiente da empresa.

Para a elaboragdo adequada de um sistema de or¢amentos, alguns principios de vem
ser verificados. Estes podem ser sumarizados em:

e comprometimento de todos niveis administrativos:

deve haver a participacdo e conseqliente comprometimento de todos niveis
hierarquicos, tanto na elaboracdo quanto na execucao do sistema orgamentario;
e estrutura organizacional definida:

como o sistema orgamentério requer areas de competéncia, exige que a empresa
apresente estrutura organizacional perfeitamente definida, de forma a evidenciar niveis de
autoridade e responsabilidade.

e orientacdo voltada para objetivos:

a administracdo deve entender que o desempenho futuro da empresa é favorecido
pelo estabelecimento de objetivos estratégicos, taticos (funcionais) e operacionais;
o flexibilidade:

0 sistema orcamentario deve ser maleavel, admitindo alteracGes em virtude de
expectativas ndo realizadas; o orgamento ndo deve assumir um papel de “camisa-de-forga”;
e acompanhamento:



deve proceder a analise periddica do desempenho do que foi planejado; este
procedimento visa, em primeiro lugar, verificar distor¢des entre o or¢ado e o realizado;
para em seguida se efetuar correcdes devidas;
e expectativas realistas:

as estimativas feitas devem ser factiveis; isto é, ndo ser demasiadamente
ambiciosas, de modo a serem atingiveis, assim como muito modestas ndo representam
desafios e promovem acomodacdo, comprometendo o desempenho global da empresa.

UNIDADE Il - PREPARACAO DO ORCAMENTO

2.1. Preparacéo do Orcamento Anual
Antes de iniciar a elaboracdo do orcamento propriamente dito, outras atividades ja
devem terem sido realizadas. O orgamento € um instrumento que auxilia a execugéo do

planejamento global da empresa. Portanto, a definicdo do planejamento precede a

elaboracdo do orcamento. Para a elaboracdo do planejamento global, os seguintes pontos

devem ser definidos:

¢ levantamento e avaliacdo das variaveis relevantes para a empresa (ex.: fornecimento de
matéria-prima, quantidade de mao-de-obra qualificada);

e estabelecimento pela administracdo dos objetivos gerais da empresa (ex.: ser lider do seu
segmento de mercado);

e definicdo dos objetivos especificos para a empresa (ex.. deter uma certa fatia do
mercado, com um determinado volume de producdo, num intervalo de tempo futuro
estabelecido);

e formulacdo e avaliacdo das estratégias a serem empregadas pela empresa; (ex.:
investimento em tecnologia e treinamento de mao-de-obra para atingir o volume de
producéo desejado no espaco de tempo definido);

e preparacdo das premissas do planejamento (ex.: relatorios confeccionados pela alta
administracao contendo as linhas mestras, que refletem os objetivos e as estratégias, para
a elaboracdo do planejamento da empresa, dirigidos aos niveis administrativos mais
baixos;

e elaboracdo e avaliacdo dos planos de projetos (ex.: construcdo de uma nova fabrica,
aquisicdo de um conjunto de equipamentos de alta tecnologia para obter o volume de
producdo necessario para alcancar o objetivo formulado);

e preparacdo e aprovacdo de um plano de resultados a longo prazo (ex.: atingir um certo
volume de producdo num determinado tempo futuro, penetrar num novo segmento de
mercado, detendo uma certa fatia deste);

e elaboracdo e aprovacdo de um plano de resultados de curto prazo (ex.: treinamento de
um certo nimero de funcionarios no préximo exercicio social, aquisi¢cdo do terreno para
a localizacdo da nova fabrica, etc.);

e realizacdo de andlises suplementares (ex.: andlise do retorno esperado sobre o
investimento previsto, para verificar se estd em conformidade com a politica da
empresa);

e execucdo dos planos (ex.: acompanhamento da direcdo para verificar se as metas de
producdo orcadas estdo sendo realizadas);



e confeccdo, divulgacdo e emprego de relatorios de desempenho (ex.: emissao de relatério
periodico do volume de producdo e este ser encaminhado a area de producéo);

e implantacdo de medidas de acompanhamento (ex.: verificacdo das causas que
ocasionaram o0 ndo cumprimento da meta de producdo num dado periodo); o
acompanhamento é essencial para averiguar as distor¢des entre o orcado e o realizado;
quando os desvios ndo podem ser corrigidos, torna-se necessario efetuar um novo
planejamento de resultados esperados para a empresa.®

A seqliéncia apresentada na unidade anterior para a elaboracdo do sistema
orcamentario ndo é verdadeira para todos casos. Nem sempre se inicia pelo orcamento de
vendas, apesar de sé-lo no caso mais geral. H& situacbes que o or¢camento comega pelo
fornecimento de matéria-prima (ex.: pode ser o caso de uma indudstria de acgtcar e alcool),
ou pela producdo (exemplo usual de uma granja leiteira). O ponto de partida para a
elaboragdo do sistema or¢camentério € a variavel que oferece maiores condi¢des restritivas
ao desempenho da empresa.

Independente por onde se comeca a elaborar o orcamento global da empresa, €
preciso atentar para o fato que os suborgamentos, que compdem o orcamento global, se
interagem. Ou seja, um depende do outro. Por esta razdo, que se tem como ponto de
partida, o subor¢camento que apresenta variaveis de maiores restri¢oes.

No caso da figura apresentada na unidade I, o ponto de partida € o subor¢amento,
denominado por orgamento, de vendas. Neste caso, pode-se notar que o mercado é o fator
restritivo preponderante. O or¢camento de vendas, prevé o volume de produtos e/ou servigos
demandados para o proximo exercicio social. O volume de vendas estimados e a politica de
estoque de produtos acabados, determinam o volume de produgdo para o periodo. O
volume de produtos requeridos e a politica da empresa para estoque de produtos em
elaboracdo e de matéria-prima definem a quantidade de matéria-prima a ser adquirida. A
quantidade de m&o-de-obra direta demandada é estabelecida com base na produgéo orcada.
De forma anéloga, ocorre com os demais custos de produgdo, denominados genericamente
de custos indiretos de fabricacdo. O custo dos produtos fabricados e o orcamento de vendas
determinam o orcamento das despesas administrativas e de vendas. O conjunto destes
orcamentos somado ao orcamento de receitas e despesas extra-operacionais (ex.: receita
gerada pela venda de ativos do imobilizado), balizam a projecdo do Demonstrativo de
Resultados do Exercicio. A projecdo do DRE e o orgamento de capital (também chamado
de investimentos em ativo permanente) determinam o orcamento de caixa. Por fim, a
projecdo do Balanco Patrimonial é estabelecida pelo Balanco Patrimonial vigente, pela
DRE e pelos orgamentos de caixa e de capital.

Em uma empresa de grande porte, a preparacdo do sistema orgamentario de curto
prazo obedece, em linhas gerais, uma seqiéncia bésica de procedimentos. A alta
administracdo elabora as metas gerais previstas para o proximo exercicio social. Estas sdo
repassadas ao Departamento de Orcamentos da empresa. Relatorios contendo as metas
relacionadas a cada area sdo elaborados e enviados as respectivas areas da empresa. Os
chefes de area repassam os respectivos relatorios para seus subordinados para a
quantificacdo. As metas tracadas servirdo de base para elaborar o or¢camento da area,
quantificando os recursos humanos, tecnologicos e de materiais requeridos. Os orcamentos
elaborados pelas areas sdo encaminhados ao Departamento de Orcamentos. Os diversos

% Elaborado com base em WELSCH, Glenn A. . Orcamento empresarial . 4 ed. . Atlas . Sdo Paulo, 1.986
. cap. 3, p. 68-91.



orcamentos confeccionados séo analisados para verificar se existem distorcoes e a interagéo
entre eles. As distorc¢des, caso existam, séo corrigidas. O or¢camento global, composto por
todos os suborcamentos integrados, € encaminhado a alta administracdo para analise e
aprovacao.

No caso do exercicio social coincidir com o ano civil, é usual o processo de
elaboracdo do sistema orcamentario para o ano subsequente, ter inicio em outubro,
novembro do ano vigente.

UNIDADE 11l - ORCAMENTO DE VENDAS

3.1. Conceito

Também denominado de orcamento de receitas, é a quantificacdo do plano de
vendas da empresa para o periodo futuro analisado. O plano de vendas deve ser compativel
com um nivel de atividade (volume de produgdo) realista, ou seja, que possa razoavelmente
esperado ocorrer. Além de que deve ser também compativel com a capacidade produtiva da
empresa. O orcamento de vendas é fundamental importancia no planejamento global da
empresa. Além de ser a principal fonte de entrada de recursos financeiros, no caso mais
geral, o orcamento de vendas também serve de base para se elaborar os demais orgamentos.

3.2. Requisitos Necessérios

Antes da elaboracdo do orcamento de vendas, uma série de fatores devem ser
levantados para o adequado dimensionamento do plano de vendas. A alta administracdo
deve fornecer os objetivos e as estratégias da empresa. Um corpo técnico realiza a previsao
de vendas. O plano de vendas da empresa também depende dos seguintes elementos:
produtos, precos, propaganda e distribuicdo. Portanto, para elaboracdo do plano de vendas e
consequientemente o seu orgamento, deve ser estabelecido:

1) bases de formulagéo:
¢ objetivos da empresa

¢ estratégias da empresa
¢ previsdo de vendas;

2) concepcao do plano:

¢ politica de produtos

¢ politica de pre¢os

¢ politica de distribuicdo
¢ politica de propaganda.

A decisdo relativa aos objetivos e as estratégias adotados pela empresa sdo
basicamente definidos em seu meio interno. O poder de influéncia da empresa sobre os
produtos elaborados, os precos praticados, os canais de distribui¢cdo adotados e a politica de
propaganda definida é normalmente significativo. Porém, a esfera de influéncia sobre a
demanda de mercado e o conseqliente volume de vendas, no caso mais usual, €
relativamente baixa. Em virtude deste fato, a previsdo de vendas merece uma especial
atencao.



3.3. Métodos para a Previsao de Vendas

Existem varios métodos de previsdo e também diversas classificacdes. As técnicas
de previsdo podem ser classificadas: em métodos qualitativos (envolvem opinides e
julgamentos de pessoas) e quantitativos (envolvem processos matematicos com base em
dados histdricos); em abordagem causal (identifica as variaveis que influenciaram as
vendas passadas e estimam o seu comportamento futuro para prever as vendas futuras) e
ndo-causal (analisa a série historica de vendas e procura projetar a futura, sem atentar para
as causas que a condicionaram); métodos indiretos (estimam, por exemplo, a demanda do
setor que a empresa atua e depois projeta para a empresa) e diretos (faz a previsao
diretamente para a empresa, sem avaliar o segmento no qual esta inserida).

Um modo geral de classificar os métodos de previsdo pode ser sintetizado em:

a) Métodos de julgamento:

e opinides da equipe de vendas;

e opinides dos supervisores da divisdo de vendas;
e opinides dos executivos da empresa;
e opinides de especialistas.

b) Métodos estatisticos:

e analise de tendéncias;

e andlise correlacional;

e analogias historicas especiais;

e método da transposigéo.

c) Métodos de finalidades especificas:
e analises do segmento econémico;

e analises de linhas de produtos;

e analises de usos finais de produtos.
d) Combinacéo de métodos.

Os métodos estatisticos sdo recomendaveis quando se dispde de uma série histdrica
relevante e um corpo técnico habilitado. No caso de nao haver informacGes suficientes ou
expectativa de mudanca expressiva do comportamento futuro em relacdo ao passado, 0s
métodos por julgamento passam a ser mais adequados.

A andlise correlacional entre os métodos estatisticos, por exemplo, procura avaliar o
grau de correlacdo entre as vendas e uma série béasica de dados econdmicos ou
empresariais. A série basica pode ser constituida por dados como o nivel de emprego da
regido, o indice de depositos bancarios, valor do salario médio regional, etc. Por exemplo,
existe correlacdo entre as vendas de uma papelaria e 0 nimero de estabelecimentos de
ensino no municipio. Verificada a correlacdo entre as variaveis, a partir de uma série
historica confiavel, pode-se tentar estabelecer uma equacdo que relaciona as variaveis em
estudo. Este processo pode ser realizado através da técnica estatistica da regressdo. A
regressao linear entre duas variaveis (uma dita dependente e outra independente) é efetuada
atraves do método dos minimos quadrados. Este método procura estabelecer uma reta que
mais se aproxima dos pontos definidos pela série histérica. Deste modo, atribuindo-se o
valor esperado no periodo futuro para variavel independente (por exemplo, valor do salario
minimo) pode-se estimar o comportamento da variavel dependente (por exemplo, volume
de leite comercializado por uma industria de laticinios).



Representando por x e y as variaveis independente e dependente, respectivamente, a
equacdo de correspondéncia entre as variaveis sera obtida pela expressdo: yp =a +bx.

Onde:
x — valor observado da variavel independente;
y — valor observado da variavel dependente;
y — valor obtido da variavel dependente através do método da regressdo linear;
ae b — pardmetros da equacao de regressao.
Os parametros a e b podem ser obtidos pelo método dos minimos quadrados.
Através desta técnica, os parametros sdo calculados através das expressdes:
n(Sxy) - (Sx)(Sy)
b= > 5
n(Sx ) -(sx)
_ Sy -bSx
n

a

3.4. Critérios de Detalhamento do Planejamento de Vendas
Ap0s estabelecer a previsdo de vendas através da metodologia que se julgar mais
adequada, passando-se pela defini¢cdo das politicas de produtos, precgos, distribuicdo e de
propaganda, volta-se a atencdo para a elaboracdo do plano de vendas. A sistematizacdo de
todas as variaveis mencionadas fornecera subsidios para confeccionar o plano de vendas. A
quantificacdo deste plano se traduzird no chamado Orcamento de Vendas.
Para se elaborar um orcamento de vendas, é necessario ter-se a definicao:
e do volume de vendas estimado por produto, por periodo e por area;
e do conjunto de produtos a trabalhar (inclusive os novos produtos);
e dos precos dos produtos por area e por periodo.
Alguns fatos devem ser observados no processo de elaboragdo do orgamento:
¢ 0 volume definido na etapa de previsdo de vendas deve compativel com a capacidade de
produgdo em termos econdmicos, com a disponibilidade de recursos humanos, com a
oferta de matérias-primas e materiais indiretos e com a disponibilidade de fundos.

UNIDADE IV - ORCAMENTO DE PRODUCAO

4.1. Conceito

No orcamento de producdo é estabelecido a quantidade de cada produto a ser
elaborado. Este fator depende do volume de vendas, e pode ser limitado pela politica de
estoques (de produtos acabados, em processo e de matéria-prima), pelo fornecimento de
matéria-prima, pelas necessidades da médo-de-obra direta e dos custos indiretos de producéo
por departamento.

4.2. Requisitos Necessarios



Ap0s o plano de vendas ter sido realizado, a etapa seguinte, no caso mais corrente, é
a elaboracdo do orcamento de producdo. O nivel de producéo, quando ndo houver restricéo,
vai determinar o volume de matéria-prima a ser adquirida, em conformidade com a politica
de estoques, a quantidade de mao-de-obra direta a ser empregada e a de materiais e demais
insumos indiretos. O esquema gréfico abaixo procura ressaltar a relacdo de dependéncia
entre os elementos*:

ESTOQUE DE ] ESTOQUE DE
COMPRA MATERIAIS DE PRODUCAO PRODUTOS VENDAS
S PRODUCAO ACABADOS
ESTOQUE DE
PRODUTOS

EM PROCESSO

A equacdo para se determinar o nivel de producdo é funcdo do volume de vendas e
da variacdo do estoque de produtos acabados (estoque final menos o inicial) no periodo.
Portanto, a equagdo pode ser expressa: PRODUCAO = VENDAS + VARIACAO DE
ESTOQUES. O gréfico abaixo esquematiza a relacdo entre os elementos da equacdo®:

PLANO DE
VENDAS

t

DE PRODUTOS ACABADOS

VARIACAO DE ESTOQUES I

Q

PLANO DE
PRODUCAO

J- > ORCAMENTO DOS |
ORCAMENTO DE ORCAMENTO DE CU(S;TOS INDIRETOS
MATERIAS-PRIMAS MAO-DE-OBRA DIRETA DE PRODUCAO

4 Figura extraida de SOBANSKI, Jaert J. . Prética de orgamento empresarial - um exercicio programado
. 3ed. . Atlas . S&o Paulo, 1.996, p. 30.

® Figura extraida de WELSH, Glenn A. . Orcamento empresarial . 4 ed. . Atlas . Sdo Paulo, 1.986, p. 128.



4.3. Programacao do Volume Anual de Producgdo

Existe a necessidade de compatibilizar o volume de vendas, de estogue e a producao
para se ter o melhor desempenho da empresa. E necessario atuar sobre estas trés variaveis
de modo a se obter o equilibrio 6timo. Do ponto de vista da produ¢do, um numero reduzido
de produtos e grande escala de producdo permitem um reducdo dos custos de producdo. Em
contrapartida, a area de venda, normalmente, prefere atuar com um conjunto maior de
produtos. O setor de compras prefere operar com a aquisi¢cdo de grandes quantidades de
materiais, para conseguir beneficios do efeito de escala e evitar falta de estoques. Ja area de
producdo prefere trabalhar com baixo nivel de estoques para reduzir custos. Assim, a
melhor adequacdo particular ndo é a solucao 6tima global.

Das trés variaveis mencionadas, até 0 momento, apenas o volume de vendas esta
dimensionado. A definicdo das operacOes de fabricacdo passa, em primeiro lugar, pela
escolha do nivel adequado de estoques. A determinacdo da politica de estoques de produtos
acabados, em processo e de matérias-primas, propicia a quantificacdo dos produtos a serem
elaborados. A definicdo do volume a ser produzido, permite definir a quantidade de
matéria-prima a ser adquirida, o tempo de médo-de-obra direta requerida, assim como 0 uso
de equipamentos e o0 volume de outros insumos necessarios a producao (materiais indiretos,
combustiveis, etc.). Posteriormente, serdo abordados estes fatores de producdo em termos
or¢amentarios.

Definido o volume de producdo requerido para o futuro exercicio social
(normalmente: ano), passa-se a se preocupar com a distribuicdo da producdo total em
subperiodos (trimestres, meses, etc.). Para a area de producdo, uma distribuicdo homogénea
ao longo do periodo é mais adequada, pois permite programar melhor o uso dos fatores de
producdo. Em muitos casos, isso é impossivel devido a sazonalidade da demanda (inddstria
de sorvetes, por exemplo), ou da oferta de matéria-prima (p. e.: indUstria de aglcar e
alcool). Nestes casos, a empresa pode ser dimensionada atender o pico da demanda ou da
oferta. Porém, neste caso, havera ociosidade nos periodos de baixa e um custo decorrente
deste fato. Pode-se dimensionar a capacidade produtiva para contemplar o periodo de baixa
e deste modo, ndo atender parte da oferta ou da demanda. Nesta hip6tese, havera um custo
incorrido de demanda ndo-atendida. Por outro lado, pode-se decidir por um nivel de
capacidade intermediario. Desde que seja tecnicamente possivel e ndo apresente 0s custos
proibitivos, pode-se adotar uma producgdo regularmente uniformizada. De modo a gerar
estoques na fase de baixa demanda para complementar a produgdo no periodo de demanda
aquecida. Raciocinio inverso vale para o caso da oferta.

A escolha do melhor nivel de producgéo de cada subperiodo varia de caso para caso.
Assim a defini¢cdo mais adequada dependera da sensibilidade do decisor.

4.4. Modelo de Lote Econdmico

Este tdpico ja deve ser do conhecimento dos alunos do curso de Administracéo,
visto na disciplina de Administracdo da Produgdo. Neste momento, terd uma abordagem
superficial, com o objetivo de revisao.

A aquisicdo de matéria-prima em maiores escalas permite melhor diluicdo dos
custos fixos de compra, além de oferecer um maior poder de barganha junto aos
fornecedores. Por outro lado, a compra de um volume de matéria-prima superior ao



consumo imediato da producdo, condiciona a formacdo de estoques. A manutencdo e
manuseio de estoques representam custos para a producdo. Também deve ser observado
gque um volume maior de matérias-primas adquiridas representa uma imobilizacdo de
fundos nesta conta, impedindo da empresa emprega-lo em outra area. Para melhor
equacionar este problema, foram desenvolvidas técnicas que procuram determinar o
volume ideal de compras (lote econémico).

Uma destas técnicas que pode ser empregada quando a recomposicdo de matéria-
prima descreve um comportamento tipo “Serrote”. A figura abaixo o caracteriza:

[mco o+ wvmj|

TEMPO (EM DIAS)

Seja uma empresa que apresenta um custo de obtencdo de uma dada matéria-prima
e um outro de sua manutencdo. O consumo diario desta matéria-prima é de c, enquanto a
empresa opera m dias por ano. Portanto a demanda anual é definida, nas condi¢Ges normais
de producdo, em mxc. Seja ainda que a empresa utiliza transporte proprio para o translado
da matéria-prima, a um custo p por viagem. O custo unitario de matéria-prima estocado € t.
Seja x 0 volume constante de matéria-prima por viagem a ser determinado. No sistema
“serrote”, ¢ arbitrado que no final de cada subperiodo o estoque estd zerado, quando ¢
reposto por um volume x de materia prima transportada na viagem. Assim, o estoque médio
a cada subperiodo (intervalo entre uma compra e outra) € x/2. O custo total (CT),
englobando o custo de aquisicdo de matéria-prima e seu estoque, é obtido pela equagéo:

CT = (mxc/x)xp + (X/2)xt.

O objetivo do estudo é calcular o lote econémico, ou seja, 0 volume de aquisi¢do de
matéria-prima que propicia o menor custo total. Na equacdo apresentada, as variaveis custo
total (CT) e volume de matéria-prima transportada por viagem (x), sdo dependentes e
independentes respectivamente. Da teoria de derivacdo de funcdes, tem-se que a derivada
primeira é nula num ponto de méximo ou de minimo da fungdo. Se a derivada segunda for

positiva, 0 ponto serd& de minimo. A derivada primeira do custo total seré:
dCT mxcxp t ) . d’°CT 2xmxcxp
=- 5 +—; jaa derivada segunda sera: = 3 .Comom,c,pe
dx X 2 dx X
X serdo necessariamente positivos, em consequéncia, a derivada segunda também o sera.




Deste modo, o ponto onde a derivada primeira se anula, sera um ponto de minimo. Em
termos da equacao, isto representa o volume a ser transportado por viagem que apresenta o

. dCT mxc x t
menor custo total (obtencdo e conservagdo). Ou seja: 7 =- 5 P +§:0.
X X

Denominando o valor de x assim obtido por LE (lote econdmico), tem-se:

/2
LE = w : onde:

LE - lote econdbmico de compra;

m - numero de dias trabalhados por ano;

C - consumo diario de matéria-prima;

p - custo de transporte por viagem;

t - custo por unidade de matéria-prima estocada.

UNIDADE V - ORCAMENTO DO CUSTO DE PRODUCAO

5.1. Orcamento de Matérias-primas Diretas
Segundo definicdo consagrada, matérias-primas sdo bens empregados no processo
produtivo, por transformacdo ou por montagem, se incorporam aos produtos elaborados.
Em muitos processos produtivos, as unidades dimensionais das matérias-primas
empregadas sdo variadas. Por exemplo, numa industria moveleira, madeira macica é
dimensionada por metro clbico(m®), enquanto chapa de madeira reconstituida
(compensado, aglomerado) é por metro quadrado (m?). Verniz e selador tem sua medida
em litros (I), enquanto cola é em quilogramas (kg). Pregos, parafusos, dobradicas, chaves,
fechaduras, etc sdo trabalhados em unidades. Materiais indiretos de producdo, como
lubrificantes para as maquinas, fardo parte do Orgamento dos Custos Indiretos de Producéo.
Quando se trabalha na elaboracdo do orcamento de matérias-primas diretas, deve-se
considerar quatro aspectos:
custos dos materiais adquiridos;
despesas decorrentes do processo de compras;
despesas relativas ao estoque dos materiais;
custos incorridos por falta de estoques.

Deve-se considerar os quatro fatores acima mencionados no momento de decisao
sobre o volume de matérias-primas a serem compradas. Estes elementos devem conciliados
com o consumo requerido de matéria-prima no periodo e um nivel estratégico de estoque.
O modelo do lote econdmico, abordado anteriormente, procura tratar destas questdes.

As operac0es para se elaborar um or¢camento de matérias-primas pode ser resumidas

em:
e orcar 0 volume de cada produto a ser elaborado no periodo;

e estabelecer o consumo-padréo de cada matéria-prima por produto;

e multiplicar o volume de produtos or¢ados pelo consumo-padrédo de matérias-primas;



e estimar o valor médio das matérias-primas no periodo;
e multiplicar o valor médio pelos respectivos volumes de matérias-primas demandados no
periodo.

O orgamento de producdo fornece o volume de produtos a serem elaborados no
periodo. O consumo-padrdo de materiais é fornecido por dados historicos obtidos no setor
de Contabilidade da empresa. Quando isto ndo for possivel, outra alternativa € estiméa-lo
através da experiéncia dos encarregados de producdo. O consumo-padrdo deve contemplar
aspectos referentes as perdas proprias do processo produtivo (por exemplo, perda de
volume de madeira ao passar por serras; pregos, grampos danificados na producdo ou
caidos e ndo recuperados no ambiente de trabalho).

As estimativas dos custos das matérias-primas é de alcada do departamento de
compras da empresa. Para muitos ramos de atividade, esta tarefa € complexa devido a
fatores imponderaveis. Este é o caso das empresas alimenticias. A matéria-prima do
segmento pode sofrer fortes oscilacGes de preco em virtude de quebra de safras decorrentes
de condigbes climaticas adversas. Uma forma da empresa reduzir os riscos referentes as
oscilagbes de preco € atuar no mercado futuro, junto a Bolsa de Mercadorias & Futuros.

O custo de aquisicdo de matéria-prima deve ser debito de possiveis descontos
previstos e impostos imbutidos (como o ICMS). Devem ser acrescentados outros itens
como fretes, taxas extras (como a de desembarago alfandegério, para o caso de materiais
importados), etc.

5.2. Orgamento de M&o-de-obra Direta

Ocorre em muitas empresas que os custos de mao-de-obra ter uma participacédo
significativa na composicdo global de seu orcamento. Para a empresa que apresenta esta
caracteristica, o dimensionamento e alocacdo da mado-de-obra sdo tarefas de grande
relevancia. O planejamento e controle de emprego de mao-de-obra envolvem atividades
complexas e intervenientes, tais como:
e dimensionamento das necessidades de recursos humanos;
e recrutamento, selecdo e treinamento de médo-de-obra;
avaliacdo e especificacdo de tarefas do processo produtivo e de apoio;
avaliacdo de desempenhos do quadro funcional,
negociacGes com Orgaos representativos (sindicatos, comissdes, etc);
estabelecimento de uma politica salarial e de valorizacdo do corpo funcional da empresa
(plano de cargos e salarios, programa de incentivo a producéo, etc).

A elaboracdo de um plano sistematico de recursos humanos, numa empresa é um
aspecto determinante para 0 seu sucesso no longo prazo. Neste curso, serd apenas citado
sua relevancia, pois este tema foge ao escopo da disciplina de Or¢camento Empresarial.

Mé&o-de-obra direta (MOD) pode ser entendida como 0s recursos humanos
despendidos diretamente no processo produtivo da empresa. Numa industria moveleira, 0s
funcionarios que trabalham diretamente nos setores de madeira e chapas, na laminacao, na
pintura e na montagem, sdo exemplos de mao-de-obra direta. JA& 0s supervisores de
producdo, o almoxarife, entre outros, sdo considerados mao-de-obra indireta e seus salarios
lancados nos custos indiretos de producéo.



SANVICENTE e SANTOS® citam a existéncia de uma polémica em torno de
lancamento dos encargos sociais. Uma corrente de autores defende que as despesas com
horas-extras, férias, décimo terceiro salario, descanso semanal remunerado, auséncias
justificadas, seguro contra acidentes de trabalho, Fundo de Garantia por Tempo de Servico
- FGTS, Instituto Nacional de Seguridade Social - INSS, e demais encargos, junto ao custo
de mao-de-obra direta. Outros autores, como WELSCH’, defendem o lancamento dos
encargos sociais diretamente nos custos indiretos de producdo. Justificam que estes
encargos constituem custos além da taxa normal de remuneracdo da mé&o-de-obra.

Para a elaboracdo do orcamento de mao-de-obra direta (MOD) é necessario ter
conhecimento:
do plano das quantidades de produtos a elaborar;
do tempo médio de MOD empregada na fabricacdo de cada unidade de produto;
do valor médio do tempo de MOD previsto para o periodo a orgar;
das taxas a serem utilizadas para a alocacéo dos encargos sociais (no caso de langcamento
destes custos para a MOD).

A quantidade de cada produto a ser fabricado no periodo analisado é obtido no
orcamento de producgédo. O tempo médio de MOD empregada, por setor, na fabricacdo dos
produtos pode ser conseguido através do estudo de tempos e movimentos realizado pelo
Departamento de Engenharia Industrial. Quando ndo houver disponibilidade deste estudo,
pode-se alternativamente ser levantado através da vivéncia pratica dos encarregados
setoriais de producdo. O Departamento de Contabilidade da empresa também constitui em
uma outra fonte de informagédo. Pode substituir as duas outras fontes citadas ou atuar
complementarmente na analise. Pode verificar a consisténcia dos indices fornecidos pelas
outras fontes, com base nos dados histdricos ajustados a alguma medida de ordem fisica. O
tempo médio de cada produto por setor, deve ser ajustado de forma a prever a preparagdo
dos equipamentos, ajuste das ferramentas, grau de treinamento da méo-de-obra direta, etc.
Algumas empresas adotam um redutor de tempo de periodo em periodo, devido ao nivel
crescente de treinamento da mao-de-obra direta.

O custo da mao-de-obra direta para cada produto, por setor, deve refletir as
participacbes dos diversos niveis salariais dos funcionarios. O valor medio do tempo de
MOD deve constituir uma ponderacao entre os niveis salariais dos funcionérios do setor e o
tempo empregado por cada categoria no processo de elaboracdo do produto.

Um procedimento em relacdo ao valor do descanso semanal remunerado (DSR)
pago pela empresa ao funcionario que pode adotado é verificar o tempo equivalente ao de
horas semanais trabalhadas. Por exemplo, o DSR poderia corresponder a 8,16 horas de
trabalho do funcionario. Para uma jornada semanal de 48 horas, o0 DSR eqiivale a 17%
(8,16/48) do salario semanal do funcionario. No calculo do valor da MOD deve ser
acrescido 17%, a titulo de DSR. Uma pesquisa no Departamento de Contabilidade da
empresa, fornecera um levantamento dos encargos sociais pagos pela empresa. Os valores
dos encargos sociais podem, também, serem abordados como uma percentagem do salario
bruto (valor da remuneragédo da MOD mais DSR).

Apbs a realizacdo do levantamento e condensacdo dos dados, o processo de
orcamentacdo da MOD ¢ seguinte:

6 SANVICENTE, Antonio Z. e SANTOS, Celso da C. . Orcamento na administracdo de empresas -
planejamento e controle . 2 ed. . Atlas . S&o Paulo, 1987, p. 90
TWELSCH, Glenn A. . op. cit. . p. 162



e multiplica-se o tempo médio unitario por setor, de cada produto, pelas quantidades a
serem produzidas, de modo a obter o tempo total requerido de trabalho por setor; nesta
etapa verifica-se se hd compatibilidade entre o tempo disponivel de horas-maquinas e
horas-MOD, por setor, e 0 tempo necessario ao nivel de producdo desejado;

e multiplica-se o tempo total de MOD pelo valor medio da hora trabalhada da mé&o-de-
obra direta; obtém-se assim o valor da MOD por setor e por produto;

e asoma dos valores de todos setores fornece o custo de MOD de cada produto; e por sua
vez a soma dos valores de todos os produtos resulta no custo total do setor;

e multiplica-se o percentual de DSR pelo valor total da MOD para cada setor; a soma dos
valores de DSR e MOD resulta no valor do salério bruto;

e multiplica-se o percentual de encargos sociais pelo salario bruto, obtendo o valor dos
encargos sociais para o setor; depois somando-se os valores totais do salario bruto e dos
encargos sociais para obter o valor total de MOD.

O planejamento das necessidades de mao-de-obra direta propicia uma série de
beneficios para a empresa, tais como:

e maior eficiéncia da administracdo de pessoal, pois permite executar um melhor
planejamento, treinamento e alocacao dos recursos humanos da empresa;

e melhor previsdo das necessidades de caixa (administracdo financeira) no tocante aos
custos de méo-de-obra direta.

5.3. Orgamento dos Custos Indiretos de Produgéo
Alguns autores preferem denominar Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF).

Normalmente, sdo 0s custos que apresentam maior dificuldade de atribuicdo. Os custos de

matéria-prima, no caso geral, sdo facilmente identificadveis com o produto processado. A

méao-de-obra direta apresenta geralmente facilidades de atribuicdo a uma dada secéo

produtiva. Por conseguinte, pode-se alocar seu custo aos produtos através de uma base de
rateio tempo de MOD empregado, por exemplo). J& os custos indiretos de produgdo nao
apresentam tais conveniéncias. Como alocar o salario do almoxarife aos diversos produtos
elaborados pela empresa? Quanto da despesa com o salario do supervisor de producdo deve
ser distribuida para as varias seces produtivas da empresa? A despesa realizada com uso
de lubrificantes para maquinas deve ser rateada por quais produtos e em que propor¢do?

Estas questdes devem ser equacionadas para se elaborar o orcamento dos custos indiretos

de producgéo.

Estes aspectos levantados sdo objetos de estudo da &rea de Contabilidade de Custos.

N&o cabe no curso aprofundar estas questdes. Porém é conveniente abordar, pelo menos

superficialmente, alguns conceitos de Contabilidade de Custos:

e Gasto — “sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtencdo de um produto
ou servico qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega de
ativos (normalmente dinheiro).”

e Investimento — “gasto ativado em fun¢@o de sua vida util ou de beneficios atribuiveis a
futuro(s) periodo(s).”

e Custo — “gasto relativo a um bem ou servigo utilizado na producio de outros bens ou
servigos.”

e Despesa — “bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente para a obtengdo de
receitas.”

e Perda — “bem ou servigo consumidos de forma anormal e involuntaria.”



e Desembolso — “pagamento resultante da aquisi¢do do bem ou servigo.”®

Os custos podem ser classificados quanto a atribuicao:

e diretos — sédo aqueles que apresentam facilidade de identificagdo com os bens (produtos
ou servicos) elaborados pela empresa; ex.: matéria-prima;

e indiretos — sdo aqueles que se caracterizam por apresentar dificuldade de identificacéo
com os bens processados; ex.: materiais de consumo do escritorio da fabrica;

Quanto a variabilidade, os custos podem ser classificados em:

e varidveis — sdo aqueles que variam de acordo com o nivel de producgédo da empresa, mas
permanecem constante por unidade produzida; ex.: matéria-prima;

o fixos — sdo aqueles que permanecem constante independendo do nivel de atividade da
empresa, mas variam por unidade produzida; ocorrem mesmo que ndo haja producéo;
ex.: seguro contra incéndios, salario do almoxarife;

e semi-variaveis ou semi-fixos — sdo aqueles que apresentam variagdo de acordo com
patamares de producdo; normalmente, sdo compostos por uma parcela fixa e outra que
varia conforme o volume de producéo; ex.: despesa de manutencdo, despesa de energia
elétrica, entre outros.

Cabe ressaltar que os custos sdo fixos ou varidveis dentro de certos limites de
producdo. Assim como dentro de certo intervalo de tempo, pois no longo prazo, todos 0s
custos sdo varidveis. Por exemplo, a despesa com a assinatura de periodicos informativos
(jornais, revistas, boletins, etc) sdo, geralmente, fixos no curto prazo. Porém, podem
apresentar variacdes em periodos futuros de renovacao de assinatura.

Se uma empresa fabricasse um Unico produto em apenas um centro produtivo, seria
facil a alocacdo dos custos indiretos de fabricacdo (CIF). Bastaria distribuir os CIF pelo
volume de produtos elaborados. Porém, este ndo € o caso mais usual. Normalmente, as
empresas elaboram diversos produtos, e em varias se¢des. As unidades envolvidas podem
ser de producgdo ou de servi¢cos. Numa industria de mdveis, sdo exemplos de departamentos
de producédo o de corte de madeira, 0 de esquadrias, o de laminacdo, o de pintura e o de
montagem. No de servicos, pode-se citar o departamento de manutencdo, o de
almoxarifado, os de administracdo geral, de pessoal e de compras.

A distribuicdo dos custos indiretos para os centros € uma tarefa complexa, como ja
foi mencionado. Exige do analista uma boa fundamentacdo conceitual e uma dose de
sensibilidade para escolher a base de calculo mais adequada para cada custo especifico. Por
exemplo, WELSCH? sugere uma série de medidas de atividade como referéncia:

1. Departamentos de producdo:
¢ unidades produzidas (se houver apenas um Unico produto);
horas de méo-de-obra direta;
horas de uso direto de maquinas;
custo da méo-de-obra direta;
matéria-prima direta.

2. Departamentos de servicos:

8 MARTINS, Eliseu . Contabilidade de custos . 4 ed. . Atlas . Sdo Paulo, 1990, p. 23-25
9WELSCH, Glenn A. . op. cit. . p. 181



Reparos e manutengdo — horas diretas de reparo;

Energia elétrica — quilowatts-horas fornecidos;

Compras — valor liquido da compra;

Administracdo geral da fabrica — numero total de horas de méao-de-obra direta ou
namero de empregados da fabrica.

Definida a base de rateio mais conveniente para 0s custos indiretos serem
distribuidos aos centros, a questdo passa a ser como alocar estes custos aos produtos
fabricados pela empresa. CAMPIGLIA apud SANVICENTE e SANTOS recomenda que a
operacdo seja efetuada em trés etapas:

1. distribuicdo dos custos indiretos pelos centros de producéo e pelos centros de servicos;

2. distribuicéo da despesa total dos centros de servi¢os aos centros de producéo;

3. distribuicéo dos custos indiretos acumulados nos centros de producéo pelas ordens de
fabricacao por eles transitadas.

UNIDADE VI - ORCAMENTO DE DESPESAS ADMINISTRATIVAS
E DE VENDAS

6.1. Orgcamento de Despesas Administrativas

Segundo SANVICENTE e SANTOS?: “as despesas administrativas incluem todas
as despesas necessarias para a gestdo das operacdes de uma empresa e também os itens
relativos a pessoal, viagens, telefonemas, telegramas, material de escritdrio, depreciacao,
seguros, energia elétrica, servigos prestados por terceiros.”

Geralmente, os itens que compdem este or¢camento estdo vinculados as areas que
exercem a fungdo de gestdo da empresa. Sdo exemplos destas areas:
diretoria e secretarias;
controladoria de custos, de orcamento, de organizagdo e métodos;
contabilidade;
assessorias juridica, econémica, processamento de dados;
tesouraria: caixa, crédito e cobranca, etc;
administrativo: restaurante, vigilancia, portaria, limpeza, etc;
pessoal: controle pessoal, folha de pagamento, recrutamento e selecéo, etc.

As areas ligadas a producdo nao foram citadas, como manutencdo e almoxarifado,
pois estas sdo incluidas nos custos indiretos de producao.

A elaboracdo do orgamento das despesas administrativas fica a cargo dos gerentes
das diversas areas da empresa. Cada departamento registra sua projecdo de despesas,
obedecendo as linhas gerais tracadas pela alta administracdo da empresa. Apds esta
elaboracéo preliminar, o orcamento é encaminhado para niveis superiores para analise.

O orcamento de despesas administrativas pode ser confeccionado dividindo-as em
dois itens: pessoal e outras despesas administrativas. A primeira etapa consiste em que cada
departamento levante os recursos humanos (quantidade, cargos, salarios, etc) necessarios

10 SANVICENTE, Antonio Z. e SANTOS, Celsoda C. . op. cit. . p. 112



para 0 proximo exercicio social. Apos esta prévia elaboracdo, esta parte do orcamento é
encaminhada ao departamento pessoal para avaliagdo. Com o aval do departamento
pessoal, 0 orcamento é enviado ao departamento de orcamentos para a analise conjunta de
todas as areas administrativas.

Numa fase inicial da elaboracdo do orcamento de despesas administrativas, com
base nos periodos precedentes, o departamento de orgamentos encaminha aos demais
departamentos administrativos uma prévia de despesas. Estas incluem mao-de-obra
temporéria, viagens, hospedagens, material de consumo, telefone, correio, etc. Apos analise
e elaboracdo preliminar do orcamento de despesas administrativas pelos Vvarios
departamentos, sdo encaminhados ao departamento de orcamento para revisdo. Apds a
andlise do orcamento global de despesas administrativas, o departamento de orgcamentos
envia-o para a avaliacdo em niveis superiores.

6.2. Orgamento de Despesas de Vendas
“As despesas de vendas compreendem todos os gastos efetuados com a venda e a
distribuicdo dos produtos. ... O orgamento de vendas é apresentado neste capitulo t&o-
somente por razBes didaticas, porque na realidade a sua elaboracdo deve ocorrer
concomitantemente a do orcamento de vendas. Isso se explica: as despesas de vendas serdo
maiores ou menores em funcdo dos esforcos necessarios para gque as vendas previstas sejam
realizadas.”!?
Geralmente, as despesas de vendas ocorridas nas empresas podem ser classificadas
do seguinte modo:
despesas de vendas
despesas
despesas de distribuicao

Por sua vez, estas sdo compreendidas por*:

[ salarios e comissdes
encargos sociais
propaganda
amostras

vendas {
despesas de viagem
materiais de escritério
telefonemas

L correspondéncia

salarios e comissoes
encargos sociais

fretes e carretos
combustiveis e lubrificantes

1 SANVICENTE, Antonio Z. e SANTOS, Celsoda C. . op. cit. . p. 117
2 extraido de JANVICENTE, Antonio Z. e SANTOS, Celso da C. . op. cit. . p. 118



distribuicéo
manutenc¢do de veiculos
depreciacdo de veiculos
seguros

O planejamento das despesas de vendas é de grande importancia para verificar as
necessidades para alcancar as metas estabelecidas pela alta administracdo. Evidencia os
valores a serem despendidos em publicidade para manter ou aumentar a fatia de mercado da
empresa. Se numa certa area geografica a concorréncia for acirrada, a tendéncia é da
empresa necessitar de mais esforcos em publicidade para conquistar parcela de mercado.
Este fato deve ser previsto no or¢camento de vendas. O planejamento das despesas de
vendas permite racionalizar, por exemplo, o caminho de distribuicdo dos produtos. Este
fato ocorre principalmente quando a area geografica a ser coberta € extensa. O
planejamento detalhado propicia uma racionalizacdo de esforcos, obtendo como resultado
reducdo de despesas com vendas.

A partir de “cenarios” definidos pela alta administragdo, o(s) gerente(s) das area(s)
comercial(is) (existem empresas que dividem a area de vendas por produto, por regido,
entre outros) elabora(m) em linhas gerais o orgamento de despesas de vendas e repassa-o a
seus subordinados para uma elaboracdo pormenorizada. Nesta fase, pode-se verificar a
inviabilidade das metas tracadas pela alta administracdo, requerendo neste caso, uma
reavaliacdo de conjuntura. Caso esta ndo seja a situacao, apos a etapa de detalhamento, o(s)
gerente(s) revisa(m) o orcamento elaborado pelos subordinados e envia-o para instancias
superiores para avaliacao.

De acordo com SANVICENTE e SANTOS?'3 a apresentacdo do orcamento de
vendas deve refletir as necessidades de controle destes gastos. Algumas formas de
apresentacdo podem ser realizadas tendo por base:

e periodo de tempo;

produto;

area de responsabilidade;

unidade de venda;

area geografica;

combinagdes das formas anteriores.

UNIDADE VII - ORCAMENTO DE CAPITAL

Este tipo de orcamento recebe outras denominacBes, como: or¢camento de
investimentos em imobilizados, orgamento de acréscimo em imobilizado, orcamento de
instalagbes e equipamentos, orcamento de constru¢do, orgamento de investimentos,
orcamento de ampliacédo da capacidade de producéo, orcamento de dispéndio de capital.

O orcamento de capital é constituido pelas despesas verificadas com aquisi¢des de
maquinas e veiculos, ampliacdo ou reducdo das instalacdes, obras civis, reformas,
substituicBes e outras decisdes desta natureza. Normalmente, os dispéndios de capital

B3 SANVICENTE, Antonio Z. e SANTOS, Celsoda C. . op. cit. . p. 121



apresentam as caracteristicas de serem de valor elevado e ser “irrecuperaveis”, ou seja, uma
vez investido em algo, é dificil realizar alteracbes substanciais. Veja, por exemplo, o0 caso
ilustrativo citado por SANVICENTE e SANTOS.

No caso geral, os projetos envolvem varios periodos. Quando estd sendo elaborado
o0 or¢camento do periodo, podem ocorrer casos em que projetos sdo iniciados neste exercicio
social, podem haver projetos em andamento, assim como alguns sendo encerrados no
periodo analisado. O orcamento de capital procura registrar 0S recursos necessarios para a
execucdo dos projetos. As necessidades de dispéndios vao causar impacto no caixa da
empresa no periodo. Por este motivo, ¢ importante elaborar este tipo de orgamento.
Juntamente com o0s custos operacionais e as despesas administrativas e comerciais,
constituem demanda de caixa. Portanto, a empresa deve planejar o financiamento destas
necessidades de caixa no periodo analisado.

Os projetos podem ser classificados em pequenos e grandes. Os grandes projetos,
geralmente, tem uma duracdo de varios periodos e requerem altos investimentos em capital.
Normalmente, o periodo de maturagdo é longo, e é executado em nivel de detalhes bastante
pormenorizado, pois afeta a empresa do ponto de vista estratégico. Portanto, nestes casos, a
decisdo de investimento cabe & alta administragdo. S&o exemplos de grandes projetos: a
construcdo de uma nova fabrica, a abertura de novas linhas de producédo, a aquisi¢cdo de
novas tecnologias e patentes, etc. Os pequenos projetos se caracterizam por requerem baixo
dispéndio de recursos. Podem ocorrer casos em que 0S pequenos projetos sao anexados ao
or¢camento das necessidades totais do departamento ao qual esta vinculado. Sdo exemplos
de pequenos projetos: a aquisicdo de equipamentos de baixo valor, substituicdo da
tubulacdo hidraulica da cantina, colocacdo de novas serras para a seccionadora, etc. Os
grandes projetos sdo analisados individualmente dentro do orgamento de capital, enquanto
0S pequenos projetos podem ser agrupados.

A avaliacao de projetos € um item de substancial importancia. Principalmente a dos
grandes projetos, pois podem afetar a sobrevivéncia da empresa. Os métodos de avaliacdo
podem ser classificados conforme a consideracdo do valor do dinheiro ao longo do tempo.
Existem aqueles o desconsideram (Método do Payback, da Taxa Média de Retorno, entre
outros) e os que operam com fluxo de caixa descontado (Método do Valor Presente
Liquido, Custo Anual Uniforme Equivalente, Taxa Interna de Retorno, etc). A avaliacdo de
projetos ndo pertence ao escopo desta disciplina. Uma abordagem preliminar pode ser vista
na referida obra de Welsch e também na de Sanvicente e Santos. O interesse neste
momento, é dimensionar as necessidades recursos para o periodo, na execucao dos projetos
aprovados ou em andamento. A analise detalhada da viabilidade técnico-financeira € objeto
de estudo da disciplina de Projetos.

A elaboracdo do or¢camento de capital obedece basicamente a duas fases. A primeira
consiste na preparacao dos orgcamentos preliminares por parte das areas de competéncia
técnica. O conjunto de orcamentos preliminares sdo analisados por uma comisséo
orcamentaria, formada em um nivel hierdrquico superior. A finalidade é congregar 0s
diversos orcamentos preliminares, dando-lhes uma apresentacdo mais sistémica e didatica.
Pode-se citar que o chefe de divisdo executa uma depuracdo entre os projetos enviados
pelos subordinados dos departamentos vinculados, eliminando aqueles com poucas chances
de aprovacgdo pelas instancias superiores. A comissao or¢camentaria elabora o orgamento
final de capital e encaminha-o para a alta administracao para a analise e tomada de decisao.

14 SANVICENTE, Antonio Z. e SANTOS, Celso da C. . op. cit. p 125-126



UNIDADE VIII - CONTROLE ORCAMENTARIO

8.1. Conceito

O controle orcamentario € uma atividade tdo necesséria a empresa quanto a
utlizacdo da técnica de orcamentacdo. Como ja foi mencionado em oportunidade anterior, a
elaboracdo do planejamento de resultados esperados é uma tarefa realizada no final do
periodo precedente. J& o controle orcamentério, logicamente, é exercido durante o periodo
em que os resultados projetados estdo ocorrendo. O controle orcamentéario consiste num
conjunto de documentos que registram basicamente os resultados orcados, os realizados e a
variagao entre os dois.

O controle orgamentério prevé a confeccdo de relatorios periddicos que mostram 0s
elementos citados e as consideracdes a respeito. Geralmente, ocorrem variacdes, pois 0S
resultados orgados e os efetivos ndo coincidem. Por este fato, deve-se observar:

1. se a variacdo € significativa - tanto para mais quanto para menos, pois a analise sé se
justifica caso houver relevancia, devido aos esforgos requeridos;

2. se a variacdo ndo ocorreu devido a erro no registro de informacao - pode acontecer tanto
ao orcado quanto ao real; por exemplo, o lancamento de um dado contébil para
departamento errado pode gerar distorcdo e ser a causa da variacdo verificada;

3. se a variacdo ocorrida ndo é consequéncia de decisdo administrativa - decisbes de
natureza administrativa podem causar a variacdo, devido ao fato que no periodo de
planejamento, fendbmenos ndo foram previstos, requerendo decisdes posteriores; por
exemplo, busca de fornecedores de matéria-prima alternativos em funcéo de interrupcao
de fornecimento do oficial; aumento das despesas de publicidade devido a acdo
agressiva dos concorrentes; etc.;

4. se a variacdo ocorreu em funcdo de fatores ndo-controlaveis - existem casos em que se
consegue identificar a(s) causa(s) da variagdo, mas a empresa ndo exerce controle sobre
esta(s); por exemplo, variacdo cambial promovida pelo Governo afetando o custo de
materiais importados;

5. se a variacdo verificada ndo é consequiéncia de fator desconhecido - neste caso, deve
proceder estudos mais aprofundados, visando trazer mais informagles a respeito da
causa; nestes casos é usual a necessidade de medidas corretivas.

A andlise das causas das variacbes podem ser efetuadas através de alguns
procedimentos, como: reunido com os supervisores e funcionarios das areas envolvidas,
analise de assessores técnicos, verificacdo do ambiente e das condicdes de trabalho, etc.

8.2. Fixacao de Padrdes

Na fase de elaboragdo dos orcamentos, uma tarefa de importancia é o
estabelecimento de padrdes, que sirvam de referéncia para custos dos diversos fatores
envolvidos na atividade. Em muitos casos esta tarefa ndo é simples, mas os padrdes de
custos sdo necessarios para a elaboracdo dos resultados esperados.

A fixagdo de padrées normalmente decorre de um estudo técnico. Os padrdes
representam estimativas de desempenho que sdo consideradas adequadas para o grau de



qualificacdo de médo-de-obra empregada, para a qualidade de materiais trabalhados e para o
nivel de tecnologia e de recursos financeiros disponiveis. Uma abordagem de padrbes de
custos, citada em SANVICENTE e SANTOS?®, classifica-os em dois tipos: custos fixos e
custos administrados.

Os custos fisicos se caracterizam por apresentar uma perceptivel variacdo quando
ocorre flutuagdo do volume de producdo. Um exemplo notorio é o da matéria-prima. Na
elaboracdo de uma unidade de produto, existe uma quantidade média (padrdo) de consumo
de matéria-prima, de acordo com a especificacdo desta. Deste modo o custo de matéria-
prima empregada no periodo varia em fungdo do volume de produgdo. Pode-se notar que 0s
custos fisicos guardam uma relacdo proxima com o conceito de custos variaveis, ja emitido
anteriormente.

J& os custos administrados ndo apresentam a mesma facilidade de identificagdo com
a variacdo do nivel de atividade. Sdo exemplos deste caso: colocacdo de um mural na area
de producéo, registrando as metas para o setor; treinamento da equipe de vendedores. Para
este Ultimo exemplo, a variagdo do volume de vendas pode ser conseqliéncia do
treinamento, mas pode ser reflexo da propaganda, ou de uma politica de promocdes de
produtos, ou da acgdo da concorréncia, etc. Neste caso, é necessario empregar técnicas de
analise mais sofisticadas, como regresséo e correlagdo multiplas.

Na funcéo de estabelecer padrdes de custos, podem ser consultadas vérias areas da
empresa. As fontes de informacdo variam conforme o custo que se deseja criar seu padrao.
Por exemplo, para o preco de matéria-prima podem ser consultados os departamentos de
Compras e o Contabil; ja para o consumo de matéria-prima é pertinente a consulta na
Contabilidade, ou na Engenharia Industrial ou ainda indagar dos Supervisores de Producéo.
Para o preco da mao-de-obra, a fonte pode ser os Departamentos Contabil ou Pessoal. Ja o
emprego da méo-de-obra pode ficar a cargo da Contabilidade, ou da Engenharia Industrial,
ou mesmo dos Supervisores de Producdo. J& para os custos indiretos de producdo podem
servir de fonte os Supervisores de Produgdo ou ainda as fontes anteriormente citadas, de
forma combinada.

A fixacdo de padrdes de desempenho para o0s custos deve obedecer critérios de
exiguidade. Os padrdes estabelecidos ndo devem ser excessivamente apertados, de modo a
ndo contemplar folgas em conseqiiéncia ndo considerar, por exemplo, flutuacbes de
desempenho da mao-de-obra ao longo da jornada de trabalho. Evitando assim que 0s
padrées fixados causem desmotivacdo nos funcionarios por serem praticamente
inatingiveis. Por outro lado ndo devem refletir folga demasiada, pois além de elevarem os
custos projetados, ndo representam desafios a serem alcancados.

8.3. Controle e Avaliacao

Como ja foi dito, o controle é uma etapa posterior a elaboracdo do orcamento
global. No caso geral, como também j& foi mencionado, o primeiro passo é a previsdo de
vendas, pois informa o volume de vendas esperado para o periodo em analise. O volume de
vendas somado a variacdo de estoque, determina a quantidade a ser produzida no periodo.
Que por sua vez, condiciona a quantidade de matéria-prima a ser consumida,
conjuntamente com a politica da empresa de estoque deste item.

5 SANVICENTE, Antonio Z. e SANTOS, Celso da C. . op. cit. . p. 209



No caso da matéria-prima, a empresa teve possuir um grupo de fornecedores
potenciais e/ou preferenciais e as &reas de compra e/ou contabil constituem fontes para
estabelecer o preco padréo a ser pago pelo item matéria-prima. A engenharia industrial ou
outra fonte adequada, fornece o padrdo a ser fixado para consumo de matéria-prima. Em
muitas situacdes, € estimado o consumo padrdo de matéria-prima por unidade de produto
elaborado. Deste modo, tendo a definicdo da quantidade a se produzir, a multiplicacdo do
consumo padrdo por produto pela quantidade a ser produzida, fornece a previsdo de
consumo total de matéria-prima. O produto do consumo total e do preco de unidade de
matéria-prima, por sua vez, fornece a estimativa de custo total do item matéria-prima. Por
exemplo, pode-se supor que o valor previsto para matéria-prima no periodo seria de $
500,00 e no entanto foram despendidos $ 492,80. Portanto, houve uma variacéo de $ 10,00.
Se esta variagdo for considerada significativa, deve-se buscar sua causa. Pode-se ainda
supor que O preco unitario apresentou uma variacdo de $ 1,25 para $ 1,28. Porém o
consumo total de matéria-prima variou de 400 para 385 unidades. Portanto, a variagcdo do
custo tem origem na flutuacdo negativa do preco e na positiva do consumo. A diferenca
entre 0 preco orcado e o efetivo pode ser justificada por reajuste acima do previsto,
escassez de matéria-prima condicionando a elevacdo do valor, etc. O menor consumo de
matéria-prima do que o padrdo pode ter sua origem em um novo fornecedor que oferece
uma matéria-prima de qualidade superior ou os funcionarios utilizaram menos matéria-
prima para elaborar a mesma quantidade de produtos, reduzindo perdas ou comprometendo
a qualidade do produto final, entre outros motivos.

Procedimento semelhante pode ser efetuado para o item méo-de-obra. Neste caso,
deve-se considerar o preco pago por hora de trabalho e as quantidades de horas consumidas
como padrdo para se elaborar o volume de producédo definido. Ja a tarefa de trabalhar com
0s custos indiretos de producdo é normalmente mais complexa. Para a analise de um
componente do custo indireto de producdo ser procedente, é necessario que se conheca 0s
fatores pertinentes que sdo fixos e variaveis. Por exemplo, a empresa pode contratar méo-
de-obra temporaria para fazer carregamento de cargas. O preco pago por hora de trabalho
pode ser fixo, definido pela grande oferta de méo-de-obra avulsa. Porém, a quantidade de
horas demandada pode ser variavel, pois depende do volume de vendas. Caso haja escassez
de oferta de mao-de-obra avulsa no mercado, 0 preco também pode ser um componente
variavel. A situacdo é quem ditara o comportamento do componente. Caso a empresa ndo
disponha de dados informando a natureza do custo, torna-se infrutifera a analise.

O controle do orcamento normalmente é efetuado através de relatorios periodicos. O
departamento de orgcamentos elabora os relatorios apresentando os valores orgados, reais e
as variacOes verificadas. Normalmente consta dos relatérios uma analise sofre as variagoes.
Esta analise deve ser sucinta e objetiva para ndo tomar um tempo desnecessario do gerente
de divisdo para o qual o relatorio é enviado. O relatério do supervisor de area é mais
restrito, contemplando apenas a situacdo de sua alcada. Ja a alta administracdo recebe o
relatorio global.

O relatorio periédico constitui uma das etapas do acompanhamento da execucdo do
orcamento global. Esta etapa é precedida pelo levantamento dos dados referentes ao
desempenho efetivo da empresa e pela anélise das variacBes. Quando ocorrem variagdes
sensiveis, as areas afetadas devem fazer avaliagdes pertinentes para verificar as causas das
distorcBes. Se as causas forem de origem controlavel, deve-se tomar as medidas cabiveis
para corrigir os efeitos distorcivos. Caso sejam ndo-controlaveis, é recomendavel
incorporar a nova situacdo ao orgamento elaborado, constituindo-o em um novo or¢amento.



Por fim, pelos motivos expostos anteriormente, deve-se frisar que os relatorios de
acompanhamento devem ser periddicos. Pois ndo adianta esperar o exercicio social passar
para efetuar a analise das variacdes, porque neste caso ndo havera motivos para avaliagoes.
A vantagem do acompanhamento periddico é permitir correcbes durante o periodo para o
qual o orcamento global foi elaborado.
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PRODUTO UNICO

SITUACAO 01

A empresa ABC opera apenas com o produto UNICO. A firma possui uma série
referente as vendas dos Ultimos anos. A seguir, é apresentado os dados historicos:

ANO X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7
VOLUME 1500 1550 1490 1550 1.600 1620 1.670

ANO X8 X9 YO0 Y1 Y2 Y3 Y4
VOLUME 1730 1710 1750 1.770 1.790 1.820 1.850

O diretor da area comercial acredita que existe grandes chances da tendéncia de
crescimento das vendas permanecer no mesmo ritmo para o ano Y5. Com base nesta
consideracdo, estimar a previsdo de vendas para o ano de Y5.

SITUACAO 02
A empresa ABC Ltda. comercializa o produto UNICO por 500,00 UM cada

unidade. Para o proximo ano (Y5) prevé um acréscimo de 2% no preco do produto para
cobrir em parte 0 aumento de insumos. Sabendo que a aliquota de ICMS embutida no preco
de venda do UNICO é de 18% e a aliquota do IPI é de 10%, elaborar o orgamento de
vendas para a ABC no ano de Y5.

QUADRO 01 - Orcamento de Vendas

QUANTI- | VENDAS| ICMS | VENDAS IPI FATURA-
ANO| DADE | C/ICMS | (18%) |LIQUIDAS| (10%) MENTO
SITUACAO 03

A administracdo da empresa ABC prevé encerrar 0 ano Y4 com um estoque de
produtos acabados de 320 unidades. Este valor é considerado elevado, devendo ser
reduzido para um nivel estratégico a 180 unidades ao final de Y5. A firma ndo mantém
estoque de produtos em processo. Elaborar o orcamento de unidades a produzir para o ano
de Y5.

QUADRO 02 - Orcamento de Unidades a Produzir

PRODUTOS ACABADOS PRODUTOS EM PROCESSO
VENDAS |ESTOQUE | ESTOQUE| VOLUME |ESTOQUE | ESTOQUE | UNIDADES
ORCADA | INICIAL | FINAL |AACABAR| INICIAL | FINAL |APRODUZIR
S
SITUACAO 04

O produto UNICO para ser fabricado passa por um processo de corte e depois por
um de prensagem. Em seguida, vai para a montagem inicial. Apds a montagem preliminar,
segue para a pintura. Terminada a operacéo de secagem da tinta, o produto UNICO volta
para o setor de montagem, onde é incorporado 0S acessoOrios e segue para 0O estogue.
Quando ocorre a venda de um lote do produto UNICO, as unidades sdo retiradas do estoque
de produtos acabados e encaminhadas ao setor de embalagens que as acondicionam para a
expedicdo. Em seguida sdo registrados, por setor, os dados referentes a matérias-primas
usadas na fabricacéo do produto UNICO:



SETOR

CORTE

PRENSAGEM

MONTAGEM

PINTURA

EMBALAGEM

Considerar o ICMS embutido nos pregos das matérias-primas de 12%, elaborar o
orcamento de matéria-prima para o ano Y5. Considere ainda que a empresa ABC queira
operar com nivel de estoque estratégico de matéria-prima suficiente para produzir 50

MATERIAIS
Alfa
Beta
Gama
Cola
Parafusos
Acessorio Um
Acessorio Dois
Selador
Tinta
Plastico

CONSUMO UNITARIO PRECOS ORCADOS
120,00 UM/m2
350,00 UM/m3

35,00 UM/m
75,00 UM/saco de 50 kg
0,80 UM/unidade
10,00 UM/unidade
18,00 UM/unidade
36,00 UM/galéo de 18 |
72,00 UM/galéo de 18 |
3,50 UM/m2

0,57 m2
0,20 m3
1,20 m
0,65 kg
46 unidades
05 unidades
02 unidades
0,451
1,50 |
1,70 m2

unidades e o estoque final previsto para 0 ano Y4 seja 0 seguinte:

Mat. Prima Alfa Beta Gama Cola Parafuso

Quantidade 56 m2 37 m3 40 m 45 kg 3.500 unid.

Mat. Prima | Acessorio 1 | Acessorio 2 Selador Tinta Plastico

Quantidade | 150 unid. 46 unid. 190 | 351 45 m2

QUADRO 03 - Precos de Mateéria Prima
MATERIA PRECOS MEDIDA DE ICMS VALOR MEDIDA DE
PRIMA ORCADOS UNIDADE (12%0) LTQUIDO UNIDADE

ALFA UM/m2 UM/m2
BETA UM/m3 UM/m3
GAMA UM/m UM/m
COLA UM/saco de 50 kg UM/kg
PARAFUSOS UM/unidade UM/unidade
ACESSORIO UM UM/unidade UM/unidade
ACESSORIO DOIS UM/unidade UM/unidade
SELADOR UM/galdo de 18 | UM/litro
TINTA UM/galdo de 18 | UM/litro
PLASTICO UM/m2 UM/m2




QUADRO 04 - Quantidade a Consumir e a Comprar de Matéria Prima
MATERIA ESTOQUE | CONSUMO | ESTOQUE | COMPRAS | MEDIDA DE
PRIMA INICIAL DE MP FINAL DE MP UNIDADE
ALFA m2
BETA m3
GAMA m
COLA kg
PARAFUSOS Unidades
ACESSORIO UM Unidades
ACESSORIO DOIS Unidades
SELADOR Litros
TINTA Litros
PLASTICO m2
QUADRO 05 - Orcamento de Matéria Prima
MATERIA COMPRAS PRECOS CUSTO DE
PRIMA DE MP ORCADOS | MAT. PRIMA

ALFA

BETA

GAMA

COLA

PARAFUSOS

ACESSORIO UM

ACESSORIO DOIS

SELADOR

TINTA

PLASTICO

TOTAL
SITUACAO 05

A empresa ABC apurou que, na fabricagdo do produto UNICO, o descanso semanal
remunerado (DSR) Ihe custa aproximadamente 7,92 horas para cada grupo de 44 horas
trabalhadas. Os encargos sociais cobertos pela firma séo as despesas com seguridade social
(INSS), FGTS, férias, 13° salario, acidentes de trabalho, rescisdes de contrato. O salario
bruto é formado pela soma da remuneracdo das horas trabalhadas e do DSR. Levantamento
realizado junto aos departamento de engenharia industrial e de pessoal, forneceu o0s
seguintes dados, por produto:

CORTE PRENSAGEM MONTAGEM PINTURA EMBALAGEM
TEMPO MEDIO
(Horas) 0,30 0,15 1,05 0,20 0,10
CUSTO DE MOD
(UM/Hora) 4,30 2,30 11,00 3,70 2,70




QUADRO 06 - Quantidades de horas a trabalhar

UNICO CORTE | PRENSAGE |[MONTAGEM | PINTURA |EMBALAGEM
M
TOTAL A
PRODUZIR
TEMPO
MEDIO
TOTAL DE
HORAS
QUADRO 07 - Orcamento de Mao de Obra Direta
UNICO REMUNERACAO DSR SALARIO|ENCARGOS| CUSTO
DAS HORAS (18%) BRUTO | SOCIAIS TOTAL
TRABALHADAS (50%) (UM)
CORTE
PRENSAGEM
MONTAGEM
PINTURA
EMBALAGE
M
TOTAL
SITUACAO 06

A empresa ABC, na érea fabril, é composta pelos departamentos de Administracdo
da Féabrica, de Almoxarifado, de Manutencédo, além dos departamentos produtivos (Corte,
Prensagem, Montagem, Pintura e Embalagem). Os itens que constituem os custos indiretos
de producéo podem ser estruturados em: (a) méo de obra indireta; (b) materiais indiretos;
(c) meios de comunicacéo; (d) material de escritdrio; (e) energia elétrica; (f) depreciacao;

(9) seguros.

Os valores previstos para 0 ano Y5 de custos indiretos de producgdo por
departamento s&o apresentados a seguir:

Adm. da | Almoxa | Manu- Prensa- | Monta- Emba-
Fabrica - Temcdo| Corte gem gem | Pintura | lagem
rifado

MO Ind. ]1.875,00] 250,00 | 375,00 | ----- | ----- | --=--- | -m-mm | -----
Enc. Sociais | 937,50 | 125,00 | 187,50 | -=---= | ===== [ =memm | mmeem | -eee-
Mat. Ind. 504,00 | 90,00 | 162,00 | 360,00 | 108,00 | 216,00 | 270,00 | 90,00
M. de Com. | 230,00 | 5,00 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
Mat. Escr. | 384,00 | 12,00 L e e e e
E. Elétrica | 90,00 | 15,00 | 67,50 | 375,00 | 37,50 | 75,00 | 60,00 | 30,00
Deprecia¢do | 500,00 | ----- 250,00 | 16.250,002.750,00 | 2.000,00 | 1.500,00 | 1.750,00
Seguros 276,00 | ----- 36,00 | 324,00 | 180,00 | 156,00 | 132,00 | 96,00

Elaborar o orcamento de Custos Indiretos de Producao.



QUADRO 08 - Orcamento de Custos Indiretos de Producao

DISCRIMINACAO

VALOR

Mao de Obra Indireta

Encargos Sociais

Materiais Indiretos

Meios de Comunicacdo

Material de Escritério

Energia Elétrica

Depreciacdo

Seguros

TOTAL

SITUAGCAO 07
Os orgamentos de despesas administrativas e de vendas da empresa ABC para 0 ano
em vigor (Y4), séo apresentadas a seguir:

QUADRO 09 - Orcamento de despesas administrativas de Y4

DESPESA/DEPTO. VALOR
DEPTO. DE ADMINISTRACAO
Salérios 3.500,00
Encargos Sociais 1.750,00
Despesas com Viagens 1.200,00
Meios de Comunicacdo 750,00
Material de Escritorio 400,00
Publicacbes 120,00
Depreciacao 1.300,00
Seguros 80,00
Assessoria e Consultoria 1.000,00
TOTAL 10.100,00
DEPTO. FINANCEIRO
Salarios 2.750,00
Encargos Sociais 1.375,00
Despesas com Viagens 200,00
Meios de Comunicacdo 500,00
Material de Escritério 350,00
Publicacdes 150,00
Depreciacao 1.100,00
Seguros 70,00
Assessoria e Auditoria 1.200,00
TOTAL 7.695,00




(CONTINUACAO DO QUADRO 09)

DEPTO. PESSOAL
Salarios 1.700,00
Encargos Sociais 850,00
Meios de Comunicacgao 240,00
Material de Escritorio 200,00
Publicacbes 60,00
Depreciacéo 550,00
Seguros 35,00
TOTAL 3.635,00
TOTAL DE DESP.
ADMINISTRATIVAS 21.430,00
QUADRO 10 - Orcamento de despesas de vendas de Y4
DESPESA VALOR
Salérios 3.150,00
Encargos Sociais 1.575,00
Meios de Comunicacéo 1.050,00
Material de Escritorio 300,00
Despesas com Viagens 1.300,00
Despesas com Veiculos 900,00
Comisséo de Vendedores 2.400,00
Publicidade 23.120,00
Fretes 2.350,00
Depreciacdo 4.500,00
Seguros 1.700,00
TOTAL| 42.345,00

O departamento financeiro € responsavel pela elaboracdo do sistema orcamentario

na empresa ABC. O gerente financeiro e um assessor se reuniram com representantes de
cada departamento para formular os orgamentos de despesas administrativas e de vendas. A
elaboracao dos respectivos or¢camentos foi realizada com base nos valores do exercicio Y4.
As conclusdes séo apresentadas a seguir:

os salarios terdo aumento de 2%;

0S encargos sociais acompanham o acréscimo salarial;

despesas de viagem terdo reducdo de 1% no setor administrativo e permanece 0 mesmo
valor para o setor comercial,

0s meios de comunicagdo, por uma politica de contencdo de despesas, terdo uma reducao
de 5% nos setores administrativos e de 3% no comercial,

no item material de escritorio inverte os percentuais em relacdo ao item meios de
comunicacao;
as assinaturas de revistas e outras publicacOes técnicas terdo reducdo de 25%, com
excecdo do departamento financeiro, que permanecera o mesmo valor;
as depreciacOes continuardo com o0 mesmo valor;

0 item seguros apresentara uma reducéo de 4% em todos os departamentos;



0 servico de consultoria e correlatos sofrerdo uma queda de 10% para todos os
departamentos;
e despesas com veiculos terdo uma diminuicdo de 6%;
e a comissdo de vendedores caira para 98% do valor do periodo atual, em face de uma
nova politica da empresa para as comissoes;
e apolitica de propaganda da empresa ndo sofrera reducéo e nem incremento;
e 0s fretes apresentardo uma reducédo de 1%.
Com base nas estimativas da comissdo or¢camentaria, elaborar os orcamentos de
despesas administrativas e de vendas para o ano de Y5.

QUADRO 11 - Orcamento de despesas administrativas de Y5

DESPESA/DEPTO. VALOR
DEPTO. DE ADMINISTRACAO
Salarios
Encargos Sociais
Despesas com Viagens
Meios de Comunicacdo
Material de Escritério
Publicacdes
Depreciacao
Seguros
Assessoria e Consultoria
TOTAL
DEPTO. FINANCEIRO
Salarios
Encargos Sociais
Despesas com Viagens
Meios de Comunicacao
Material de Escritorio
Publicacdes
Depreciacao
Seguros
Assessoria e Auditoria
TOTAL
DEPTO. PESSOAL
Salérios
Encargos Sociais
Meios de Comunicacdo
Material de Escritério
Publicacdes
Depreciacao
Seguros
TOTAL
TOTAL DE DESPESAS
ADMINISTRATIVAS




QUADRO 12 - Orcamento de despesas de vendas de Y5
DESPESA VALOR

Salarios
Encargos Sociais
Meios de Comunicacgao
Material de Escritorio
Despesas com Viagens
Despesas com Veiculos
Comissao de Vendedores
Publicidade
Fretes
Depreciacdo
Seguros

TOTAL

SITUACAO 08

A empresa ABC Ltda. pretende realizar alguns investimentos para o ano Y5. Os
valores previstos para 0s bens e as porcentagens de cada um a serem pagas durante o
exercicio or¢ado estdo registrada no quadro 13 a seguir:

QUADRO 13 - Investimentos em Y5

] INVESTIMENTOS
MAQUINAS E PAGO MOVEIS E PAGO

DEPARTAMENTO EQUIPAMENTOS | EM Y5| FERRAMENTAS [EM Y5
Administracdo Geral 1.500,00 100%
Financeiro
Pessoal 800,00 100%
Comercial
Administracdo da Fabrica 750,00 100%
Almofarixado
Manutencao 900,00 100%
Corte 200,00 100%
Prensagem 5.000,00 35%
Montagem 1.300,00 100%
Pintura 450,00 100%
Embalagem 2.750,00 20% 150,00 100%

TOTAL 7.750,00 6.050,00




O quadro 14 a seguir apresenta o custo inicial do conjunto de ativos da ABC por
departamento, conforme sua taxa de depreciacdo. Considere que o0s ativos da empresa
encontram-se na metade de sua vida Util contdbil, ou seja, a depreciacdo acumulada
constitui 50% do custo inicial do conjunto de ativos.

QUADRO 14 - Depreciacdo do ativo permanente

VALOR DO TAXADE
DEPARTAMENTO ATIVO | DEPRECIACAO

Administracdo Geral 4.000,00 20%
5.000,00 10%
Financeiro 3.000,00 20%
5.000,00 10%
Pessoal 1.500,00 20%
2.500,00 10%
Comercial 21.500,00 20%
2.000,00 10%
Administracdo da Fabrica 1.500,00 20%
2.000,00 10%

Almofarixado
Manutencéo 360,00 50%
350,00 20%
Corte 155.000,00 10%
2.500,00 20%
1.000,00 25%
Prensagem 21.500,00 10%
2.400,00 25%
Montagem 8.500,00 20%
3.000,00 10%
Pintura 6.000,00 20%
3.000,00 10%
Embalagem 7.500,00 20%
2.500,00 10%

TOTAL 261.610,00

Com base nos dados dos quadros 13 e 14, elaborar o orgcamento de capital.




SITUACAO 09

Com base na analise das vendas dos anos anteriores, pode-se considerar que 94%
das vendas realizadas sdo recebidas no prdprio ano. Outros 5,5% sdo recebidos no exercicio
seguinte e 0,5% sdo lancados na conta Recebimentos Duvidosos. A partir da experiéncia do
setor de Cobranca da firma, tem-se que historicamente sdo recuperados 38% dos
Recebimentos Duvidosos no ano seguinte ao da operacéo de venda.

Quanto as aquisi¢fes, normalmente, 92% das compras de matéria-prima sdo pagas
noO Mesmo exercicio e o restante no ano posterior. No que se refere aos investimentos, esta
em aberto o valor de 1.760,00 UM a ser saldado em Y5, referente ao ano anterior.

A empresa ABC deve aprovisionar 76.800,00 UM para o pagamento do Imposto de
Renda de Pessoa Juridica referente ao exercicio de Y4. Também deve ser feita uma
provisdo de 145.000,00 UM a titulo de participacdo dos proprietarios. Ou seja, para 0 ano
de Y5 a empresa ABC ira repassar aos seus proprietarios o referido valor.

O quadro 15 abaixo registra as operacdes financeiras previstas para o0 ano Y5:

QUADRO 15 - Movimentacdo financeira

OPERACAO VALOR
Amortizacdo de Empréstimo de LP 1.765,33
Juro de Empréstimo de Longo Prazo 919,51
Amortizacdo de Empréstimo de CP 1.200,00
Juro de Empréstimo de CP 295,42
Aplicacdo em Curto Prazo (CP) 2.250,00
Juro da Aplicacao de CP 138,07

A partir das informacOes levantadas, elabore o Orgcamento de Caixa da empresa
ABC para o exercicio de Y5.



