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Apresentacao

Caro estudante,

Seja bem-vindo a disciplina Administracao Orcamentdria!

Depois de participar desta disciplina, vocé estard habilitado a
utilizar os orcamentos e as demonstragoes financeiras projetadas como
instrumentos de gestdao estratégica, de planejamento integrado e de
controle econdémico-financeiro da empresa.

Para tanto, elaboramos quatro Unidades de ensino, destacan-
do primeiramente o processo orgamentario, pois entendemos que essa
parte representa um processo administrativo importante de gestao fi-
nanceira integrada, em que todas as demandas financeiras da empre-
sa deverao estar alinhadas aos objetivos organizacionais. Em segui-
da, apresentaremos nas Unidades 2 e 3 as fases do Ciclo Operacional
e o Ciclo Financeiro, destacando o conjunto de orgamentos que inte-
gram cada um dos ciclos e demonstrando a dindmica e o
sequenciamento de tais orgamentos. Por fim, na Unidade 4 nos con-
centraremos no Plano de Resultados, orientando a andlise dos nime-
ros alcancados.

Para melhor contextualizar os contetidos da disciplina, formu-
lamos um exercicio de simulagao orcamentéaria desenvolvido em
planilhas eletrénicas Excel. Esse exercicio é um exemplo de como po-
demos construir as planilhas financeiras que integram o processo or-
¢amentario.

Vocé ja estd na fase final do curso e certamente identificara
conceitos de outras disciplinas, em especial os conceitos das discipli-
nas Administracdo Financeira I e II, por isso, desejamos que vocé ex-
plore ao méaximo todos eles, enriquecendo suas reflexdes e suas pro-
posi¢oes quando chegar ao momento de realizar as atividades de apren-
dizagem. Entendemos, ainda, que a vivéncia e a experiéncia de todos
podem também enriquecer nossos estudos.

Desejamos bons estudos e que vocé participe ativamente de
nossa disciplina!

Cordialmente,

Professor Alexandre Marino Costa
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UnipaDE

O Processo Orcamentario

Ogietivo

Nesta Unidade, vocé conhecera a dimensao do processo
orcamentario entendendo sua relacao com os objetivos
da organizacao e identificando uma estrutura basica
para elaboracdo, montagem e monitoracdo desse

processo.







A Empresa como Sistema

Caro estudante,

E com satisfacdo que iniciamos a disciplina Admi-
nistracao Orcamentaria. Nesta primeira Unidade
apresentaremos o processo orcamentario. Dentre )
os diversos tipos de orgamentos, vamos abordar o
orcamento empresarial, particularmente em orga-
nizacdes com caracteristicas operacionais de ma-
nufatura, ou seja, que desenvolvem processos pro-
dutivos. Para tanto, demonstraremos o desenvolvi-
mento orcamentario empresarial por meio de um
exercicio de simulacao, ou estudo de caso, da
empresa ficticia Cia. Café Brasil.

<

Neste momento, vocé sera instigado a pensar e a
refletir a partir da leitura deste contelido. Para fa-
cilitar seus estudos, recomendamos que vocé re-
gistre as suas analises, as conexdes que puder es-
tabelecer entre teoria e pratica, suas reflexdes e
conclusoes, pois elas poderao orienta-lo na reali-
zacao das atividades, nos contatos com o tutor e
nos debates com seus colegas. Estamos a disposi-
cao para qualquer ajuda que vocé precisar.

Bons estudos!

e acordo com Lacombe (2004), sistema pode se entendido como

um conjunto de objetivos unidos por alguma forma de interagao

ou de interdependéncia, desenvolvendo uma atividade ou fun-
¢ao, para atingir um ou mais objetivos comuns ao conjunto.

As empresas impdem regras para o desenvolvimento de suas
atividades, mas também precisam obedecer as regras do ambiente em
que estao inseridas — ambiente econdmico, politico-legal, natural, so-
cial, tecnolégico etc. — (KOTLER, 2000). Ou seja, a empresa esta situ-
ada em um ambiente social e interage com todo o sistema — outras
empresas, consumidores, reguladores socioeconémicos etc.
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Figura 1: Ambiente social empresarial
Fonte: Adaptada de Oliveira (2002)

Observe a Figura 1 e imagine que o grande triangulo represen-
ta a organizacao que vocé administra. Imagine que sua organizacao
apresenta caracteristicas de uma pequena empresa industrial, ou seja,
que desenvolve um processo produtivo, de manufatura.

Entendendo suas caracteristicas, é possivel identificar no am-
biente externo outras organizacbes que se relacionam com sua orga-
nizacao, por exemplo, empresas que fornecem os insumos para sua
empresa, 6rgaos setoriais e governamentais que orientam e regulam
as atividades de sua empresa, ou até mesmo outras organizagoes nao
governamentais que podem estabelecer parcerias no desenvolvimento
de projetos sociais apoiados por sua empresa.

ﬂgora, pare e pense na responsabilidade de bem
administrar sua organizacao, pois se sua empresa
nao alcancar os objetivos tracados outras organi-
zacOes serao impactadas, seja pelo nao fornecimento
de um produto ao cliente ou, até mesmo, pelo nao
pagamento de uma fatura de empresa fornecedora.

Precisamos conhecer muito bem os objetivos de nossa organi-
zacao e desenvolver as atividades da melhor forma, entendendo que o
processo deve ser eficiente e cada vez mais eficaz. Dessa forma, po-
demos conhecer os objetivos em varias dimensodes, os quais podem
ser agrupados em objetivos estratégicos, taticos ou operacionais, no
entanto, os objetivos estratégicos deverao ser mais abrangentes e os
operacionais detalhados e pontuais.

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Apbs a definicao de seus objetivos, a organizacao deve se pre-
ocupar com a resolutividade, ou seja, deve se preocupar em buscar
resultados que podem ser alcancados de diversas maneiras, mas de
forma organizada. Para tanto, devemos ter bem claro o desenho de
todos os processos a serem desenvolvidos pela organizacao.

Entendemos por processo um conjunto de atividades organiza-
das com um ou mais tipos de entradas; essas atividades organizadas,
apds seu processamento, resultam em um produto ou em servigos que
satisfazem a necessidade do cliente ou, ainda, em um conjunto de
acoes relacionadas que trazem resultados uteis para a organizagao.
Observe a Figura 2:

OBJETIVOS
ENTRADAS SAIDAS
> —_—
@ RETROALIMENTAGAO ?

CONTROLES E AVALIAGOES

Figura 2: Elementos componentes do sistema
Fonte: Adaptada de Oliveira (2002)

De acordo com a Figura 2, podemos observar que, com os ob-
jetivos da organizacao, serdo tracadas as metas e elaborado o plane-
jamento. O sucesso de um empreendimento dependerd do processo
de planejamento, da retroalimentacao dos dados consolidados no pe-
riodo de atividade empresarial e do controle realizado sobre esses dados.

Tendo em vista que as empresas tém objetivos tracados e espe-
ram alcancgéa-los, tornam-se fundamentais e imprescindiveis o plane-
jamento e o controle de cada etapa que envolve a atividade da empre-
sa. Segundo Welsch (2007, p. 30), “[...] as decisbes de ultima hora
padecem da falta de estudos, anélises, avaliagoes e consultas prelimi-
nares em termos adequados”.

Supondo, por exemplo, que o cenario no ambiente econdémico
¢é de restricao generalizada de recursos: a definicao prévia de despe-
sas e investimentos evita gastos desordenados e sem critérios, assegu-
rando, assim, o emprego mais eficiente desses recursos. Para Lunkes
(2003), essa definicao prévia de gastos é consubstanciada no orga-
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mento empresarial, fornecendo subsidios para o efetivo alcance dos
objetivos da empresa.

l(Observe que esta Unidade focara o orcamento como
instrumento de planejamento e controle, o que per-
mite melhor desempenho as empresas e,
consequentemente, o alcance de seus objetivos. A
linha de raciocinio a ser seguida é a de Brookson
(2000), seguida de complementos de conceitua-
dos autores na area, como Lunkes (2003), Welsch
(2007) e Sanvicente e Santos (1983).

L
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=
=
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Mas o que é Planejar?

Planejar é decidir antecipadamente uma rota de acao futura
de acordo com o ambiente, ou seja, é estimar um acontecimento e
providenciar as agoes para realiza-lo. De acordo com Pereira (2010),
planejar é pensar, criar ou moldar; pode até ser tentar controlar o fu-
turo de uma organizacao, desde que vislumbremos um Horizonte Es-
tratégico. O autor ainda salienta que planejar é diferente de improvi-
sar, ja que o primeiro conceito tem como objetivo organizar-se e se-
guir um plano pré-determinado, e o segundo trata-se de uma organi-
zagao as pressas sem nenhuma preparacao. No entanto, Pereira (2010)
alerta que nao devemos elaborar um planejamento que seja rigido de-
mais, pois, assim, a organizacao nao tera possibilidade de fazer ade-
quacdes necessarias.

Para Sanvicente e Santos (1983, p. 16),

[...] planejar é estabelecer com antecedéncia as agdes a serem
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir
as correspondentes atribuicoes de responsabilidades em rela-
¢ao a um periodo futuro determinado para que sejam alcan-
cados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para

uma empresa e suas diversas unidades.

Para alcangar o planejamento, uma das ferramentas a ser utili-
zada é o orcamento, entdo, vamos a algumas definicoes.

-Z4 Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Para Lunkes (2003), o orcamento é um plano de acao detalha-
do, desenvolvido e distribuido como um guia para as operacoes e como
base parcial para a subsequente avaliagdo de desempenho. Segundo
Brookson (2000), o orcamento é um plano de atividades futuras, nor-
malmente realizado para um ano, e reflete os departamentos e o con-
junto da empresa em termos financeiros, fornecendo as bases para o
bom desempenho da organizacao.

Ainda, segundo Padoveze e Taranto (2009), duas vertentes re-
presentam a evolugao dos conceitos e dos tipos de orcamentos nas
organizagoes. A primeira vertente considera o modelo de orcamento
estatico, o qual é chamado, pelas empresas de origem norte-america-
na, de budget. J& a segunda vertente busca a flexibilizacdo do orga-
mento, essa vertente adota o conceito de rolling forecast e esta de
acordo com a utilizagado de indicadores nao financeiros para avaliar o
desempenho da empresa.

Observe no quadro a seguir os tipos e os conceitos de orca-
mento apresentados por Padoveze e Taranto (2009):

Tiro CoNCcEITo

Orcamento estético, | “Podemos dizer que o primeiro conceito de orgamento foi o
ou budget de orcamento estético, também chamado de or¢amento ori-
ginal ou budget. Esse tipo de orgamento € o mais comum e
o mais utilizado”. (PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 33)

Orcamento ajustado, [ “A primeira derivagao do conceito de orcamento estatico é a
ou forecast de orcamento ajustado, também chamado de forecast. Ele
tem como objetivo oferecer ao orgamento uma alternativa de
flexibilizacdo e se da quando se faz necessaria uma altera-
¢ao no orcamento original em razéo de uma mudanca signi-
ficativa na expectativa de uma variavel fundamental”.
(PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 33)

Orcamento flexivel “O orcamento flexivel foi desenvolvido para tentar solucionar
o0 problema dos ajustes do orcamento estatico e esta na ver-
tente dos conceitos de simplificagdo do processo orgamenté-
rio. Ele parte da premissa de que o fator principal do orga-
mento — o orcamento de vendas — depende da previsdo de
quantidade e esta variavel ndo deve ser fixada, uma vez que
alteracoes no volume das operagdes sdo consideradas nor-
mais”. (PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 34)

Orgamento continuo, | “O conceito de orcamento continuo (ou previsao continua) é
ou flexivel aplicado a dois tipos de modelo de processo orgamentéario: o
rolling budget e o rolling forecast, que sao caracterizados
por tornar o orcamento mais flexivel, eliminando sua carac-
teristica estética [...]". (PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 36).

Orcamento base zero | “O orcamento base zero (OBZ) segue a vertente dos concei-
tos que buscam manter o orgamento mais rigido, bem como
utilizar essa ferramenta gerencial como o principal instru-
mento de controle e avaliagdo do desempenho dos gestores”.
(PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 36)
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L
=)
=
=
=
—

Leia mais sobre budget
e rolling forecast em:
<http://tinyurl.com/
3006rkv>. Acesso em:
30 jun. 2016.
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Tiro CoNCcEITo

Orcamento de “O conceito de orcamento de tendéncias é utilizado no pro-
tendéncias cesso de elaboragao das pegas orcamentérias como método
para calcular os valores orgados. Ele é baseado na utilizacéo
dos valores obtidos no passado como referéncia para os valo-
res futuros e é muito usado pelas empresas, pois parte da
premissa de que os eventos passados sao decorrentes de es-
truturas organizacionais ja em operacdo e ha uma grande
tendéncia de que esses eventos ocorram novamente”.
(PADOVEZE; TARANTO, 2009, p. 39)

Orcamento e custo- | “Ha uma forte ligacdo entre o conceito de orcamento e o
padrao estabelecimento de padrdes para custos e receitas, afinal ambos
trabalham com o futuro e com metas. Em linhas gerais, a
diferenca entre eles pode ser resumida da seguinte forma: a
base referencial dos valores orcados é o que deverd aconte-
cer, enquanto a base referencial para o estabelecimento de
padroes é o que deveria acontecer”. (PADOVEZE; TARANTO,
2009, p. 40)

L
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Quadro 1: Tipos e conceitos de orcamento
Fonte: Padoveze e Taranto (2009, p. 33-40)

Ainda, segundo Sa e Moraes (2005), o orcamento de empresas
pode ser dividido em duas partes:

® Orcamento setorial: que é a expressao dos planos

setoriais.

® Orcamento empresarial: que é a traducao em termos
monetarios do planejamento de todas as atividades da em-
presa, sendo retratada de forma integrada sob os aspectos

econOmicos.

Em termos setoriais, serao colhidas todas as informagoes pos-
siveis com os departamentos e, logo em seguida, serd consolidado o
orcamento empresarial.

Desse modo, o orcamento podera ser utilizado para planejar o
desempenho futuro por:

® 4reas de responsabilidade administrativa; e

® periodos especificos.

Observe que em nossa disciplina trataremos do orga-
mento empresarial, ou seja, uma proposta de planeja-

mento e controle de resultados focados nas operagoes
de uma empresa com caracteristica de manufatura, ou
seja, que desenvolve um processo produtivo.

-Zé Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Como Elaborar Orcamentos?

elaboragao de um orcamento devera respeitar a especificidade
A da atividade de cada empresa. Brookson (2000) fornece uma

estrutura basica, apresentada na Figura 3:

PLANEJAMENTO
CONTROLE

k RESULTADOS o

Figura 3: Estrutura bésica para elaboracdo de um orcamento
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

Como podemos observar, a estrutura basica do orcamento é
formada por partes, isto é, definimos os principios, preparamos, mon-
tamos, monitoramos e entdao obtemos os resultados, mas tudo isso
com planejamento e controle. A seguir, vamos acompanhar cada uma
das partes, ou melhor, cada uma das etapas da elaboracao de um
orgamento.

Primeiro, vamos observar a importancia dos orga-

mentos e, depois, estudaremos cada uma das eta-
pas do processo mencionadas anteriormente.

Principios do Orcamento

Sobre os principios do orgamento, podemos dizer que: o pro-
cesso de preparar, montar e monitorar orcamentos é de vital im-

Periodo 8
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portancia para as empresas, pois eles constituem uma ferramenta ba-
sica de planejamento e controle (BROOKSON, 2000).

® Importancia dos orcamentos: a importancia dos orca-
mentos esta caracterizada em Brookson (2000) da seguin-
te forma:

L
=)
=
=
=
—

e sdo0 essenciais para o planejamento e o controle da
empresa;

e ajudam a coordenar as agoes dos lideres de diferen-
tes areas;

e estabelecem um compromisso com os objetivos da
organizacao;

e conferem autoridade ao gerente de cada area para
fazer despesas; e

o fornecem metas claras de receitas.

Destacamos ainda que o autor chama a atencao para a utili-
dade do orgamento:

Orcamentos ajudam um gerente, um departamento ou toda a
empresa a atingir objetivos tracados. Servem ainda para de-
monstrar a situagao financeira da empresa a terceiros, como

bancos, fornecedores, funcionarios, clientes e sécios.
(BROOKSON, 2000, p. 8)

Observe que as empresas partem de objetivos pré-estabeleci-
dos que sao traduzidos em metas. Essas metas podem ser quantificadas
e englobadas no orcamento. A realizacao do orgamento indicara a
realizacdo das metas, que, por sua vez, consolidara o alcance dos
objetivos da empresa.

A seguir, vocé acompanhara os principais objeti-

vos que nos levam a elaboracao de um orcamento.
Fique atento!

® Principais objetivos do orcamento: os orcamentos es-
timulam as pessoas a pensarem no futuro, a planejarem
com antecedéncia e, assim, a prepararem estratégias para

18 Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



0s cenarios que nao estiverem de acordo com os objetivos
da empresa. Os principais objetivos de um orcamento po-
dem ser verificados no Quadro 2, observe:

OBJETIVOS DescRricio

Planejamento Auxiliar a programar atividades de um modo légico e sistemati-
co que corresponda a estratégia.

L
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=
=
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Coordenacgao Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organi-
zagao e garantir a consisténcia dessas agoes.

Comunicacao Informar mais facilmente os objetivos, as oportunidades e os
planos da empresa aos diversos gerentes de equipes.

Motivagao Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam me-
tas pessoais e da empresa.

Controle Controlar as atividades da empresa por comparagao com 0s
planos originais, fazendo ajustes quando necessario.

Avaliagao Fornecer bases para a avaliacédo de cada gerente, tendo em
vista suas metas pessoais e as de seu departamento.

Quadro 2: Descricao dos principais objetivos do orcamento
Fonte: Brookson (2000, p. 9)

Embora o orcamento seja um instrumento para au)
xiliar no alcance de metas e, consequentemente,
de objetivos das empresas, alguns pontos de des-
vantagens devem ser esclarecidos.

® Desvantagens: vamos conferir, agora, algumas desvan-
tagens atribuidas por Brookson (2000, p. 9) ao processo
de elaboragao de um orgamento.

e orcamentos aumentam a papelada e podem drenar
muita forca de trabalho, sobretudo em seus estagios
iniciais;

e os resultados de um orgamento emergem lentamente, ja

que os beneficios somente serao vistos no ano seguinte;

e orcamentos exigem certa padronizagdo, o que pode
levar a falta de flexibilidade; e

e orcamentos podem encontrar resisténcia por parte de
gerentes relutantes em adotar novos procedimentos.

Periodo 8 -Z Q



-ﬁ importante vocé considerar que, embora existam
desvantagens, o orcamento ainda se mostra um ins-
trumento eficaz de planejamento. O Administrador
que esta a frente do processo de orcamento devera
equalizar as vantagens e as desvantagens de forma a
propiciar beneficios a empresa.

L
=)
=
=
=
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Orcamentos e Estratégia Corporativa

No desenvolvimento das atividades da empresa sao aplicadas
taticas diversas e em todos os setores para alcancar metas. Os orca-
mentos podem ser idealizados como uma arma tatica para os negécios
da empresa. Observe o que nos diz Brookson (2000 p. 10):

a) O processo de criacdo de orgcamentos corresponde a uma
parte importante da estratégia global da empresa;

b) Eles constituem uma arma tética para a implementacéo de
atividades e programas planejados pela cipula da organiza-
cao; e

¢) O orcamento é a implementagao tatica dos planos de negé-

cios da empresa.

Dessa forma, a empresa que utiliza o orgamento como ferra-
menta de trabalho esta dispondo de uma arma a favor da corregao de
possiveis falhas durante o desenvolvimento das atividades empresari-
ais e na busca de resultados melhores para a empresa.

Como Gerenciar o Processo Orgcamentario

Duas colocacbes sao necessarias para entender o processo or-
camentéario. Primeiro, o orgamento faz parte do modelo empresarial
de planejamento e controle. Segundo, existe um modelo estruturado
de gerenciamento do préprio processo orgamentéario. Entender o mo-
delo e aplica-lo é importante para garantir qualidade ao processo.

O sucesso do orcamento empresarial dependera

da boa gestdao do processo orcamentario.
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O modelo compreende as etapas de preparagao, elaboragao e
monitoracao, conforme descritas na Figura 4:

Elaboracao,

ou Montagem Monitoracao l

E Preparacao ‘

L
=)
=
=
=
—

Identificar os objetivos _ Reunir as informagoes Analisar as diferencas
da empresa sobre receitas e despesas —» entre o desempenho real

2 e o orcamento

z l l w
] |
E Testar os nUmeros l 8
> ; do seu orgamento - =
w [Padronlzar o orgamento} Monitorar as divergéncia g
§ l e analisar os erros O
o l Fazer orcamentos para

monitorar o fluxo de caixa
[ Avaliar o sistema ]— l

Rever procedimento
orgamentario e preparar
o orgcamento geral

rever o orcamento

‘ Fazer novas previsoes e

RESULTADOS

Figura 4: Aplicacao do modelo orcamentério
Fonte: Adaptada de Brookson (2000)

Veremos agora o que Brookson (2000) coloca sobre esse mo-
delo. No processo de preparacao do orcamento é bom lembrar-se de
que vocé precisa levar em conta que o orcamento devera ser Util a sua
empresa, ou seja, precisa atender as necessidades das estratégias em-
presariais. Nesta etapa pode ser elaborado um manual que torne as
regras acessiveis a todos os agentes envolvidos no processo orcamen-
tario.

No processo de elaboracao, a receita basica é:

® reunir informagbes sobre os objetivos da empresa, suas li-
mitacoes e as influéncias internas e externas;

® focar os tipos, valores e épocas das receitas e das despesas
para poder estimar com maior preciséo as entradas e as
saidas;

® analisar o comportamento dos custos; e

® associar a estimativa de gastos de capital a estimativa de
receitas e de despesas dara uma direcao mais clara da vi-
abilidade do orgcamento.
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No processo de monitoragdo é necessario comparar o que
foi planejado com o que realmente esta sendo efetivado. Caso haja
divergéncias, torna-se necessario investiga-las e empreender medi-
das corretivas para que nao nos desviemos das metas e dos objeti-
vos da empresa.

Para um melhor entendimento sobre esse assunto, observe as
“dicas” de Brookson (2000, p. 15):

L
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=
=
=
—

1. planeje seu modelo orgamentario;
2. escolha as pessoas que deseja incluir no processo;
3. comunique seu plano as pessoas-chave; e

4. aloque recursos suficientes.

-ﬂ/luito bem, como esta o seu entendimento até ago-
ra? Se vocé tiver alguma dulvida, volte e releia o
texto, pois é muito importante que vocé obtenha
total compreensao do assunto para poder seguir
adiante com seus estudos.

Como ldentificar Problemas Potenciais

Para algumas empresas, o orcamento é visto como algo a ser
temido e, assim, ndo percebem que o orcamento pode ser utilizado
como uma ferramenta para melhorar seu desempenho. Por causa do
exposto, podem ocorrer conflitos durante a implementagao de um pro-
cesso orgcamentario, portanto, prever esses conflitos pode ajudar a pro-
duzir orgamentos mais realistas, observe:

® um orcamento demasiadamente exigente pode levar a va-
lores pouco realistas, com o risco de desmotivagao; e

® o0 ambiente de negdcios pode alterar-se tao rapidamente
gque o orcamento, como ferramenta de previsao, talvez nao
consiga acompanhar o ritmo dos eventos.

A partir da previsdo desses conflitos é necessario saber lidar
com eles; assim, deixe claro aos gerentes que eles devem agir nao
apenas segundo seus préprios interesses, mas também respeitando o
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que é importante para os departamentos. Adote um cronograma cur-
to. Essas sao dicas de Brookson (2000).

As proximas secOes discutirao um pouco mais as
etapas do modelo de processo orcamentéario. En-

tao, se ficou alguma ddvida com relagao ao assun-
to anterior, releia o texto ou entre em contato com
0 seu tutor.

Preparacao do Orcamento

A primeira etapa do processo or¢camentario é a preparacao.
“Quanto melhor vocé preparar seu orcamento, menos problemas tera
no futuro. Associe-o aos objetivos da empresa e estabeleca um proce-
dimento que todos possam seguir” (BROOKSON, 2000, p. 20). Nesta
etapa é necessario adequar o orgamento, definir objetivos, padronizar
o orcamento, langar um manual desse orgamento com planilhas de
coleta das informacbes e montar um comité de acompanhamento do
orcamento. Vamos conferir!

® Adequacao do orcamento: devemos criar um sistema
de gestao que contribua ativamente para o sucesso da em-
presa. Para isso, é preciso preparar um orcamento adequa-
do ao departamento e que corresponda as ambigoes da
organizacao. Evite orgcamentos rigidos que possam chegar
apenas a resultados de total sucesso ou total fracasso, mas
que possam ser adaptados caso necessario.

® Definicao de objetivos: no momento de definir objeti-
vos de um determinado departamento em termos financei-
ros, pode ser til o conhecimento dos seguintes passos.

e P1 - Analisar o departamento: levar em conta
0s aspectos comerciais que afetem sua capacidade
de satisfazer o cliente. Pode ser utilizada a Analise

SWOT.

Periodo 8
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Para saber mais sobre a
Anéalise SWOT, acesse:
<http://www.marketing
teacher.com/lesson-store/
#swot-analysis-examples>.
Acesso em: 4 jul. 2016.
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e P2 - Planejar o futuro: evitar medidas voltadas
para o passado. Aproveitar o planejamento estraté-
gico da empresa que estabelece os principais planos
comerciais e financeiros de longo prazo.

e P3 - Definir os objetivos comerciais: conside-
rar todos os departamentos da empresa.

L
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o P4 - Estabelecer metas financeiras: converter

os objetivos do departamento em orcamento finan-
ceiro formal. Considerar itens, como a producao, as
vendas, o marketing, as aquisices, o pessoal e a ad-
ministracao.

® Padronizacao: Brookson (2000) chama a atencao para
os orcamentos dos diversos departamentos que devem se-
guir formato padronizado, pois isso permite ndo apenas
compara-los, mas também organiza-los num sistema inte-
grado e coerente que facilite a administracdo da empresa.

Como Fazer um Manual

Para a coleta das informacgoes de cada departamento torna-se
bastante eficiente a construcao e a aplicacao de um manual que deve-
ra, basicamente, incluir:

® introducédo, destacando a importéancia;
® cronograma do processo or¢camentario;

® regras basicas a serem seguidas por todos os gerentes em
seus orcamentos;

® coépias de planilhas orcamentérias em branco, com explica-
¢Oes sobre como preenché-las;

® organograma com os nomes dos responsaveis por cada or-
camento; e

® cédigos das contas departamentais e nomes de pessoas que
podem ajudar a resolver problemas relativos aos orcamentos.
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Criacao de Planilha

A planilha-padrao serve para a coleta de todas as informacgoes
que entrardo no orcamento. Embora muitas empresas exijam formu-
larios padronizados, algumas permitem certo grau de flexibilidade para
a adequacao a circunstancias especificas.

As planilhas devem ser claras e objetivas, facilitando o enten-
dimento dos numeros apresentados. Os recursos disponiveis mo
aplicativo Excel representam um exemplo de como é possivel organi-
zar as informacobes financeiras e simular resultados, os quais, se apro-
vados, tornam-se metas a serem alcancadas.

Comité de Orcamento

Ainda, para completar a fase de preparacao, é recomendavel a
criagdo de um comité para monitorar o progresso das atividades or-
camentéarias. Esse comité poderd ser formado com representantes de
diversos departamentos e deve estabelecer as linhas gerais do manual,
revisar os orcamentos departamentais mediante analise de previsdes
orcamentdarias, preparar um orgamento geral, solucionar conflitos e
assegurar que o processo seja executado de maneira eficiente e den-
tro dos prazos.

Checagem do Sistema

Feita a preparacao, é necessario comecar a coletar os dados
para a montagem do orcamento. Antes disso, porém, convém checar
o sistema para garantir que ele fornega informacoes corretas e rele-
vantes.

Antes de enviar a planilha para os departamentos, lembre-se
de testa-la para ver se ela é autoexplicativa e se os conteidos sao
claros.

Periodo 8
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Montagem do Orcamento

Na segunda etapa temos a preparagao ou a montagem do or-
¢amento.
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Para montar um bom orgamento é preciso coletar informa-

¢Oes, estimar criteriosamente receitas e despesas, e entdo reu-

nir tudo num documento abrangente e aceito por consenso.
(BROOKSON, 2000, p. 31)

As informacgbes a serem coletadas estao relacionadas com o
ambiente interno e externo a empresa. Observe o que Brookson (2000)
coloca sobre as possiveis influéncias externas no orgamento.

Muito bem, lembre-se do inicio desta Unidade, ten-

do claro os objetivos da empresa, devemos conhe-
cer as possiveis influéncias externas e internas.

Possiveis Influéncias Externas no Orcamento

A empresa, ao interagir com todo o ambiente social, estara
suscetivel as influéncias de todos os ambientes com os quais se relaci-
ona, como ambiente econémico, politico-legal e concorrencial. Veja-
mos:

Economia, Populagao, Comunidade e Mao de obra:

® Economia: estrutura, ciclo, taxas de juros, tributacao, in-
fluéncia mundial, mercados de acoes.

® Populacao: tipos, quantidade, localizacao, modalidade,
taxas de natalidade e mortalidade, tendéncias futuras.

® Comunidade: vizinhos, grupos de pressao, questdes
ambientais, diferencas locais, tendéncias sociais, tendén-
cias culturais.

® Mao de obra: tipos, quantidade, disponibilidade, respos-
ta ao treinamento, exigéncias, expectativas, aptidoes.
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Governo e Legislacao, os Acordos Comerciais Internacionais e
os Orgaos Fiscais e Normativos:

® Governo: tipo, politica monetaria e fiscal, politica indus-
trial, politica sobre concorréncia, incentivos.

® Legislacao: legislacao trabalhista, protecdo ao consumi-
dor, salde e segurancga, leis sobre concorréncia.

® Acordos Comerciais Internacionais: exportacao e im-
portacgao, tarifas comerciais, harmonizagao de impostos em
mercados comuns, cotas comerciais, taxas de cambio.

® Orgaos Fiscais e Normativos: imposto de renda, tribu-
tos alfandegérios, impostos sobre produgao e consumo, in-
centivos, financiamentos.

Relagdes com Clientes, Concorrentes e Fornecedores:

® Clientes: tipos, quantidade, nivel de demanda, viabilida-

de financeira, crescimento provavel, exigéncias, necessi-
dades.

® Concorrentes: localizacao, produtos, atividades, pontos
fortes e fracos, grau de atrito, agressividade, indices de cres-
cimento.

® Fornecedores: tipos, quantidade, custos e niveis de forne-
cimento, parcerias, confiabilidade, viabilidade financeira,
localizagao.

Agora, observe o que Brookson (2000) coloca sobre as possi-
veis influéncias internas no orgcamento.

Possiveis Influéncias Internas no Orcamento

Fatores Comerciais:

® Produtos e Servicos: tipos, quantidade, métodos de pro-
ducéo, pregos, politica de precos, niveis de estoque.

® Unidades Comerciais: vendas, producao, compras,
marketing, finangas, administracdo pessoal.

Fatores de Alto Nivel:

® Pessoas: diretores, acionistas, sindicatos, funcionarios.

Periodo 8
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® Objetivos Comerciais: de curto prazo, de médio prazo,
de longo prazo.

Disponibilidade de Recursos:

® Recursos Disponiveis: capital, lucros, terrenos,
edificagoes, fabricas e equipamento industrial, maquinario.
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® Orcamentos Departamentais: vendas, producao, com-

pras, marketing, financas, administragao, pessoal.

.ﬂ)bserve que coletar e organizar essas informacoes
referentes as influéncias externas e internas per-
mite ao administrador elaborar melhores previsoes

de receitas e de despesas para constar no orga-
mento.

Previsao de Receitas

Na maioria dos orcamentos, a previsao de receitas orienta-se
pelo nivel geral de vendas da empresa (BROOKSON, 2000). Assim, é
preciso considerar criteriosamente:

® os tipos de receita: detalhar os bens ou servigos disponi-
veis;

® os valores das receitas: em geral esses valores se baseiam
no que ocorreu no ano anterior; e

® as épocas das receitas: por meio de monitoramento do
fluxo de caixa deve-se ajustar a época das despesas com a
época das receitas.

Previsao de Despesas

A despesa efetiva é habitualmente maior do que a prevista; as
empresas costumam ser surpreendidas por isso, mesmo que ocorra
todo ano. Assim, é necessario estimar criteriosamente:

® os tipos de despesas: considerar os quatro tipos princi-
pais de despesa: custos correntes especificos, custos cor-
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rentes compartilhados, custos pré-operacionais e custos de
capital;

® os valores das despesas: estimar as despesas em termos
de quantidade, quanto de valores pagos; e

® as épocas das despesas: constitui um fator crucial para
a previsao do fluxo de caixa, pois pode-se prever maiores
necessidades de receitas para determinados periodos do
que para outros.

Como esta o seu entendimento sobre o assuntoﬂ
Se vocé tem alguma dulvida, releia o texto ou entre
em contato com o seu tutor. Vocé pode, ainda,
conversar com seus colegas de curso, socializar as
dividas pode ser bastante interessante.

A seguir, veremos uma melhor especificacdo das
despesas.

Tipos de Despesas

® Custos correntes especificos: matéria-prima e insumos,
servigos de terceiros, bens para revenda, mao de obra, su-
porte e servicos de pds-venda.

® Custos correntes compartilhados: aluguel, taxas, ser-
vicos, seguros, consertos, infraestrutura, encargos financei-
ros, postagem, impressos, publicidade, telefone, transporte
e honorérios profissionais.

Categoria de Custos

E importante classificar criteriosamente os custos para se fazer
orcamentos que constituam uma base soélida para andlises e decisoes
administrativas.

® Avaliar segundo duas grandes divisbes:

o Custos Fixos (nao se alteram quando o volume de
vendas cresce) e Variaveis (se alteram segundo o vo-
lume de vendas).

Periodo 8
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e Custos Diretos (incidem apenas sobre um produto
ou servico) e Indiretos (incidem sobre varios).

Importancia do Orcamento de Capital

Gastos de capital sao aqueles feitos com bens que produzirao
resultados econémicos, como instalacbes, equipamento e maquinéario
(BROOKSON, 2000). Esses gastos nao sao incluidos nos orgamentos
departamentais, mas analisa-los é essencial para o sucesso da empre-
sa. As empresas costumam adotar sofisticados procedimentos para
liberar capital. E importante frisar que a decisao de liberar capital tera
impacto sobre outros orgamentos e afetara fortemente o fluxo de caixa.

Fase de Consolidacao

Depois de preparar o orgcamento, é necessario submeté-lo ao
comité para posterior preparacao do orcamento geral. Antes de
apresenta-lo ao comité, é preciso fazer sua revisao, testar os valores
nele incluidos e fazer as correcdes necessérias. Se ele nao atender as
expectativas da direcao da empresa, terd de ser analisado

(BROOKSON, 2000).

Monitoracao do Orcamento

Sobre a etapa de monitoragao, Brookson (2000, p. 52) coloca
que “[...] uma vez aprovado o orcamento, as receitas devem ser atin-
gidas e as despesas nao podem ultrapassar o previsto. Para isso, revi-
se-o constantemente e faca os ajustes necessarios”.

Analise das Divergéncias

E importante compreender por que existem divergéncias entre
o orcamento e o desempenho real. O que pode parecer uma discre-
pancia insignificante talvez seja crucial para a empresa, especialmen-
te se os demais departamentos também nao estdo conseguindo cum-
prir o orgcamento.
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Como Monitorar Variagoes

Estabelecer procedimentos:

® monitorar continuamente as divergéncias e tentar entender
como surgiram,;
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® uma monitoragao constante ajuda na compreensao do com-
portamento geral dos custos, o que permite preparar orca-

mentos mais precisos da préxima vez; e

® identificar variacoes significativas, de modo a garantir que
o orcamento seja cumprido da melhor maneira possivel.

Como Analisar Erros do Orcamento

Os erros surgem como resultado de uma elaboragéo inadequa-
da do orgamento. O faturamento fica abaixo do esperado e/ou as des-
pesas fogem do controle. Assim, é essencial entender o que nao deu
certo para nao repetir os mesmos erros. Para tal, é preciso:

® analisar os valores;
® analisar as despesas; e

® analisar as receitas.

Como Avaliar VariagOes Inesperadas

Sao muito comuns os casos de variagoes que nao poderiam ter
sido previstas ou evitadas, portanto, deve-se:

® Lvitar criticas: um dos problemas da anélise de variacoes é
a tendéncia de procurar um bode expiatério para explicar
resultados aquém dos esperados.

® Analisar os custos controlaveis: custo controlavel é aquele
que pode ser influenciado pelo detentor do orcamento.

Como Fazer Ajustes

Os ajustes podem ser feitos das seguintes maneiras:
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® Reexaminar o orcamento: a medida que ocorrem mu-
dancas nas condigoes internas e externas os resultados ob-
tidos comecam a se afastar do orgamento.

® Orcamentos flexiveis: um orcamento flexivel considera
a atividade real e suas constantes alteracoes.
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® Revisao do orcamento: apds corrigir o orgamento, é
necessario certificar-se de que seja tao bem controlavel e

estruturado quanto o original.

® Atualizacao periodica: orcamento continuo.

Importancia da Motivacao da Equipe

Uma excelente tatica para o sucesso do orgamento esta na co-
operacao de todos os envolvidos no processo, para tanto:

® os funcionéarios sao essenciais, e as imprecisdes orcamen-
tarias podem causar falta de motivagao; e

® ¢ importante adaptar os sistemas de controle administrati-
vo, segundo a personalidade dos funcionarios.

Muito bem!
Nesta Unidade foram abordados aspectos béasicos

do orgcamento. A seguir, serdo trabalhadas ques-
toes praticas no processo orcamentario.
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ReSumindo

Nesta Unidade pudemos rever conceitos ja abordados em
outras disciplinas e entender como o processo orcamentario esta
inserido na gestdo de uma organizacao. E importante destacar
gue devemos inicialmente conhecer a organizagao que estuda-
mos e identificar seus objetivos. Apds a identificacao desses
objetivos é possivel estabelecer os diversos processos necessa-
rios na busca dos resultados desejados.

Em especial, conhecemos o processo orcamentario, fun-
damental no auxilio da tomada de decisao financeira como im-
portante ferramenta de planejamento e controle de resultados.
Dentre os diversos tipos de orcamento, pudemos observar que
em nossa disciplina abordamos o orgamento empresarial, apli-
cado particularmente em empresas com caracteristicas de ma-
nufatura.

Apos identificar os principios do orcamento, percebemos
que o orcamento é a ferramenta tatica de gestdo em uma orga-
nizacao. Conhecemos, ainda, a estrutura basica para elabora-
cao do orgcamento, na qual foram apresentados os principais
conceitos e agoes relacionados as etapas de preparacao, mon-
tagem e monitoragdo dos orgcamentos.

Periodo 8
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AtVidades de aprendizagem

'ﬂ)hegamos ao final da Unidade 1, este € o momen-
to de vocé verificar se entendeu o que foi aborda-
do aqui. Para tanto, responda as questoes propos-
tas a seguir. E importante que vocé realize as ativi-
dades e, caso haja duvida em alguma questao,
volte e releia o texto ou, ainda, entre em contato
com o seu tutor que ele ird auxilia-lo.
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Bons estudos!

1. O que € orcamento? Qual sua importancia? Quais sao as principais
etapas da elaboracao de um orgamento? Destaque a utilidade do or-
¢camento para a organizacao.

2. Seguindo o modelo proposto por Brookson (2000), como cada de-

partamento pode definir seus objetivos em termos financeiros?

3. O que a organizagao deve fazer no momento de montagem do orga-
mento? Quais os principais cuidados? Apresente um exemplo de pos-

siveis influéncias externas e internas.

4. Como uma organizacao deve agir para envolver seus colaboradores
na preparacao e na montagem da proposta orcamentéaria? Apés a de-
finicdo da proposta, o que a organizacao deve fazer?
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UnipapEe

Ciclo Operacional

OYetiv

Nesta Unidade, vocé compreendera a légica do Ciclo
Operacional de uma empresa de manufatura, ou seja,
uma empresa que desenvolve um processo produtivo;
e entendera a repercussao orcamentaria de cada um
dos orgcamentos que integram essa etapa do processo

orcamentario.







Ciclo Operacional

Ola estudante, \

Nesta Unidade veremos a primeira etapa do pro-
cesso orcamentario, desde o plano de vendas até
a definicdo dos custos de fabricacao e,
consequentemente, do resultado operacional. Mas,
antes de entrarmos diretamente no assunto, gosta-

riamos de dizer que estamos a sua disposicao para
orienta-lo no que for necessario. Leia atentamente
o contelido desta Unidade para compreender bem
0 assunto.

Bons estudos!

Observando a Figura 5, que ilustra as diversas etapas do pro-
cesso orgcamentario, podemos identificar a dinamica dos ciclos
operacional e financeiro.

Producéo Investime‘ntos

Vendas

Ciclo
Operacional

Ciclo

CPF . .
___ Financeiro

Plano de Resultados

Figura 5: Ciclos operacional e financeiro — representativos de
um processo or¢amentério
Fonte: Adaptada de Costa, Moritz e Vital (2008)
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No ciclo operacional estarao definidos os quantitativos relaci-
onados ao esforco operacional da organizacao, neste caso, uma em-
presa de manufaturas que processa insumos e os transforma em pro-
duto acabado.

Ll
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—
=
—
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Observe que a dimensao do ciclo operacional depen-
dera do tipo de atividade desenvolvida pela empresa.

Agora apresentaremos os varios orcamentos que integram o
Ciclo Operacional e que obedecem a uma hierarquia, conforme Figu-
ra 6, a seguir.

| Plano de Vendas |
Il <—| Politica de Estoques

| Plano de Producao |
Ll
, ! | H

Orcamento de Orcamento de
Mgo de Obra Custos Indiretos 0 Despesas
Direta de produao peracionais

Orcamento de
Matérias-Primas

Figura 6: Hierarquia do processo orgamentéario na fase operacional
Fonte: Adaptada de Welsch (2007)

Planejamento e Controle de Vendas

A realizagao do processo orgamentario inicia com o plano de
vendas, também denominado plano de marketing, ou orcamento de
vendas, que, segundo Wesch (2007), representa os componentes de
receitas e despesas de vendas no plano global de resultados.

Vendas: fonte basica de entradas de recursos
monetarios em uma empresa

Como vendas é o primeiro item no processo orcamentario, auto-
maticamente os valores referentes aos demais itens, mostrados a seguir,
tornam-se dependentes das vendas. Wesch (2007, p. 95) coloca que
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“[...] o plano de vendas é o alicerce do planejamento periédico numa
empresa, pois, praticamente, todo o restante do planejamento da em-
presa baseia-se na estimativa de vendas”. Isso significa que uma boa
previsao orcamentaria depende de um orcamento de vendas realista.

O realismo do plano de vendas possibilitard maior precisao de

outras informagdes importantes, como:
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® investimentos adicionais em ativo imobilizado;

® volume de despesas a ser planejado;
® necessidades de méao de obra;
® nivel de producao; e

® outros aspectos operacionais.

Fator Crucial no Planejamento de Vendas

O comprometimento por parte da administracdo em encarar o
plano de vendas como um objetivo a ser efetivamente atingido, formu-
lando estratégias e empregando os recursos necessarios para o seu
alcance, é fator crucial.

Sé e Moraes (2005, p. 40) chamam a atengao para o compro-
metimento da diretoria, uma vez que o “[...] orcamento exige planeja-
mento, cria compromissos, exige disciplina, limita poderes”.

Realizar o orcamento significa que cortes podem ser
feitos, por exemplo, estadas em hotel cinco estrelas
por membros da diretoria. Normalmente, essas pes-
soas ficarao descontentes e podem nao colaborar com
0 processo de orcamento. Assim, é necessario
conscientiza-las de que se nao houver empenho da
alta administracao, o orcamento pode até ser feito,
porém, ele nao sera implementado.

Welsch (2007) corrobora com Sé e Moraes (2005) afirmando
que ha muitas dificuldades de ordem técnica e prética, por exemplo,
no planejamento das quantidades e receitas de vendas, e que o apoio
da alta administracdo no processo de planejamento é crucial para
alcangar um nivel de precisao relativamente elevado.
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Partindo para o plano de vendas em si, podemos observar que
ele pode ser feito a:

® longo prazo: modelo de previsdo da economia, volume
total de vendas da industria, potencial de mercado da em-
presa; e
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® curto prazo: mudancas no mercado (concorréncia), mu-
dangas demogréficas.

Os planos de vendas de longo prazo normalmente sao apresen-
tados em bases anuais, enquanto os de curto prazo sao apresentados
em bases trimestrais (WELSCH, 2007). No caso do plano de vendas a
curto prazo, o autor diz que

[...] uma abordagem muito comum em termos de prazos é
aquela em que uma empresa planeja as vendas para doze
meses futuros, inicialmente detalhando o plano por trimestre e

por més apenas no caso do primeiro trimestre. (WELSCH,
2007, p. 97)

Ainda, ao final de cada més ou trimestre, o plano de vendas é
reestudado e novamente projetado, considerando o acréscimo de mais
um trimestre.

No momento de preparar o plano de vendas, Welsch (2007)
afirma que o orgcamento de vendas e os métodos de previsao de ven-
das devem ser considerados.

Certamente, vocé deve estar lembrado dos conteu-
dos discutidos na disciplina Marketing. Agora, va-

mos abordar alguns deles, necessarios para a com-
preensao da elaboracao do orgamento de vendas.

Orcamento de Vendas

A projecao das vendas é a base de todo orcamento empresarial
(SA; MORAES, 2005). As projecdes contidas no orgamento de ven-
das deverao ser expressas em termos de quantidades e de valores mo-
netérios. E importante ter bem claras as caracteristicas que definem a
segmentacao, a analise de alternativas na gestao de marketing, a to-
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mada de decisao relacionada as linhas de produtos e a politica de
precos a ser empregada pela organizacao. Veja, a seguir, alguns itens
de destaque:

® Segmentado por:

e produto ou linha de produtos;
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e cliente ou categoria de clientes;

e regidao geogréfica; e
e canal de distribuicao.
® Andlise de alternativas:
e introdugdo ou nao de novos produtos;
e abandono de produtos ja existentes;
o limites de despesas; e
e novas pracas.
® Linhas de produtos:
o Quais produtos receberdao maior énfase?

o Que alternativas de qualidade e estilo serao realiza-
das?

o Que produtos serdao abandonados e quando?
o Fator mais importante: coordenacao.
® Politica de Precos:
e relacao preco x volume de vendas;
e relacao custo x volume de produgéao; e
e variaveis a serem consideradas:
e custos,
e preco dos concorrentes e da industria,
e condigOes de mercado, e

e opiniao do pessoal de vendas.

Muito bem, vocé esta acompanhando o assunto?\'
Lembre-se de que se tiver alguma ddvida, vocé
pode entrar em contato com o seu tutor, ele esta a
sua disposicao para auxilia-lo no que for preciso.
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Métodos de Previsao de Vendas

Podemos observar que varios autores destacam uma série de
possibilidades nas previsdes de vendas. Vamos conhecer alguns dos
métodos, acompanhe:

0 que se diz: ® combinagao das opinides da equipe de vendas;

Ll
(=]
—
=
—
—

métodos de julga- | @ combinagao das opinides dos supervisores da divisio de ven-
mento (ndo estatis- | 4a5. ¢

ticos).
® combinacao das opinides dos executivos.

® métodos do ritmo econémico (anélise de tendéncias);
0 que se fez:

métodos estatisti- ® métodos de sequéncias ciclicas (andlise de correlagao); e

Cos. : s -
® analogias historicas especiais.

® analises da industria;
O que se faz:

métodos de finali- | ® andlises de linhas de produtos; e
dades especificas.

® anélises de usos finais de produtos.

Quadro 3: Tipo de métodos de previsao de vendas
Fonte: Adaptado de Sanvicente (1995) e Welsch (2007)

Qual o método mais adequado? Podemos dizer que a defini-
cao de método, ou combinagao de métodos, se da mediante o acesso
as informagoes e nivel de complexidade da referida anélise.

Limitacoes da Empresa sobre o Plano de Ven-
das

Segundo Welsch (2007), durante a preparacgao do plano de ven-
das, o administrador pode se deparar com algumas dificuldades em
razédo de limitagbes estruturais da empresa, como:

® capacidade de producao em termos econémicos;
® disponibilidade de recursos humanos;
® adequacédo de matérias-primas e materiais indiretos; e

® disponibilidade de fundos.
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Baseados no que estudamos até aqui, faremos unﬁ-
exercicio de simulagdo orcamentaria para
contextualizar os assuntos abordados em cada um

dos orcamentos que integram o processo orcamen-
tario por meio da empresa ficticia Cia. Café Brasil.
Assim, os itens que necessitam de previsao orga-
mentéaria serao apresentados de acordo com o te-
cer dos contetidos, com a insercao da planilha re-

Unipabe N

lacionada ao topico. O conjunto das planilhas po-
derd ser baixado no Ambiente Virtual de Ensino-
Aprendizagem (AVEA). Algumas planilhas nao es-
tarao neste livro, porém serao indicadas para com-
plementar o estudo.

Para melhor entendimento do exercicio de simula-
cao orcamentaria, recomendamos a leitura do Es-
tudo de Caso, na pagina 67, que apresenta as
caracteristicas da empresa Cia. Café Brasil, neces-
sarias para a elaboracao de cada um dos orgamen-
tos da empresa.

Em caso de dulvidas, procure seu tutor.

Aplicando para a Cia. Café Brasil

Para melhor entendimento, podemos observar parte da Planilha
1 da Cia. Café Brasil que destaca as quantidades e os valores monetéa-
rios de um de seus produtos comercializados, neste caso, o Café Solo.
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2 Cia. Café Brasil
L Orcamento de vendas (SC 17%)
0,
2 Produto (PR 12%)
2 \ (*.) Prego Vendas Vendas com
— Quantidade |/ itirio  liquidas ICMS ICMS
Jan. 5.000 RS 1,00 R$ 5.000,00 R$ 1.024,10 R$ 6.024,10
Fev. 7.500 RS 1,00 R$ 7.500,00 RS 1.536,14 R$ 9.036,14
Mar. 10.000 R$ 1,00  R$10.000,00 R$ 2.048,19 RS 12.048,19
/ 1° Tri. 22.500 R$ 22.500,00 RS 4.608,43 R$ 27.108,43
Mercado
atendido/ —p m
Praca Jan. 15.000 R$ 1,00 RS 15.000,00 RS 2.045,45 RS 17.045,45
Fev. 22.500 R$ 1,00  R$22.500,00 R$ 3.068,18 RS 25.568,18
Mar. 30.000 R$ 1,00  R$30.000,00 R$ 4.090,91 R$ 34.090,91
& 1° Tri. 67.500 R$ 67.500,00 R$9.204,55 RS 76.704,55
Jan. 20.000 R$ 1,00  R$ 20.000,00 R$ 3.069,55 R$ 23.069,55
Fev. 30.000 R$ 1,00 R$ 30.000,00 R$4.604,33 RS 34.604,33
Mar. 40.000 R$ 1,00  R$ 40.000,00 R$ 6.139,10 R$ 46.139,10
1°Tri. _90.000 [R$90.000,00| | RS 13.812,98 | |RS 103.812,98 |

(*) latas de 100g Receita liquida ICMS Receita com ICMS

Planilha 1: Planejamento de vendas
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)

A Planilha 1 apresenta o planejamento de vendas da Cia Café
Brasil com a projecao de vendas para o primeiro trimestre de 20X1,
demonstrando os valores em termos de receitas totais para a empresa.

Conforme pode ser observado, a empresa planejou o primeiro
trimestre do ano de 20X1 considerando:

® gquantidades previstas versus o pre¢o de venda — vendas
liquidas;

® uma linha de produto — Café Solo;
® duas pracas — Santa Catarina e Parana; e

® para a receita total acrescentou-se os impostos relaciona-
dos a operagao de vendas.
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Tributacao das Operacoes de Vendas

Apbs a definicdo da receita liquida, é importante identificar o
imposto relacionado as operagoes de vendas. De acordo com o tipo
de atividade desenvolvida e as caracteristicas estruturantes da orga-
nizagao, a empresa devera identificar quais impostos deverao ser re-
colhidos para o governo federal, estadual e, até mesmo, o municipal.

O recolhimento devera obedecer a legislagao tributaria em vi-
gor, podendo a empresa optar pela tributagao simplificada (simples),
desde que esteja enquadrada nas especificagoes que tratam as legis-
lagoes federal, estadual e municipal.

Para fins pedagégicos, no exercicio de simulagao
orgcamentaria Cia. Café Brasil, vamos inserir o Im-
posto sobre Circulagao de Mercadorias e Servicos
(ICMS) — imposto estadual — e o Imposto sobre pro-

dutos Industrializados (IPI) — imposto federal. Em
virtude de possiveis atualizagcoes, consulte os sites
do governo de seu Estado e da Unidao para conhe-
cer as aliquotas em vigor.

Veja como podemos calcular o ICMS de uma operacao de ven-
das, em especial o ICMS gerado no més de janeiro nas vendas em
Santa Catarina, conforme apresentado na Planilha 1. O célculo obe-
dece a seguinte razao:

vendas liquidas
1 — aliquota de ICMS
as vendas do produto Café Solo, no Estado de Santa Catarina, no més

Vendas com ICMS = , Ou seja, considerando

de janeiro, teremos a seguinte equacgao:

Vendas com ICMS (jan./SC) = 5.000,00 _ 5.000,00
1- 0717 0,83

Concluindo, podemos observar neste caso que o imposto gera-

=R$ 6.024,00

do nas operagoes de vendas do produto Café Solo, no més de janeiro,
com destino a Santa Catarina, cuja aliquota é de 17%, é o seguinte:

ICMS = vendas com ICMS - vendas liquidas
ICMS = R$ 1.024,00

Periodo 8
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Conheca a tabela em:
< h t t p o //
www.receita.fazenda.gov.br/
aliqguotas/
TablncidIPITIPI.htm>.
Acesso em: 30 jun. 2016.
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A partir dessa previsao de vendas, outras programacoes orca-
mentarias serdo derivadas, e a préxima a ser apresentada é o planeja-
mento da producao, fundamental para a definicao do orcamento de
matérias-primas, orcamento de mao de obra direta e orgcamento de
custos indiretos da producgao.
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Planejamento de Producao

O planejamento de produgéo é definido com base no plano de
vendas e na politica de estoques de produtos acabados. O plano de
vendas aponta o volume planejado de venda de cada produto por cada
periodo; assim, a empresa pode estabelecer as politicas em relacao
aos niveis de producao desejaveis. Observe o que apresenta Welsch

(2007):

Volume de vendas
+

Variacao de estoque

Exigéncias de producio

O plano de producao pode ser entendido como a conversao do
volume de vendas planejado no volume previsto de produgao, ou seja,
representa o ponto de partida para o planejamento (e orgamento) de
aspectos, como:

® necessidades de capacidade de producgéo;
® cxigéncias de matérias-primas;

® programacao de compras;

® necessidades e custos de mao de obra; e

® custos indiretos de producao.

Segundo Welsch (2007), as dimensbes temporais do planeja-
mento de produgéo sao:

® Planos de longo prazo: sido baseados nas estimativas
globais de niveis de producao — projetar as exigéncias de
capacidade de producao, de estruturas de custos de produ-
cao, fluxos de caixa e necessidades de mao de obra.
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® Plano de producao de curto prazo: as dimensoes de
tempo devem ser compativeis com as usadas no plano de
resultados a curto prazo. Na medida do possivel, o orca-
mento de producao também devera ser detalhado por pro-
duto. O autor chama a atencao para a preparacao do pla-
no de produgao:
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¢ a conversao das quantidades exigidas pelo orcamen-
to de vendas no nimero de unidades a serem produ-

zidas no periodo do plano de producao deve levar
em conta as politicas de estoques.

Em sintese:
® Plano de producao: é elaborado antes do final do ano
em curso — estoque inicial do exercicio deve ser estimado.

® Producao: é distribuida em subperiodos do ano referente
ao orcamento — periodos intermediarios — e deve haver
quantidade suficiente para atender as vendas dos
subperiodos, mantida em limites razoaveis.

Ainda, a producao de uma empresa industrial destina-se:

® 2 entrega direta (especificidade do cliente);
® ao estoque; e

® cm parte, a entrega imediata e, em parte, ao estoque.

Estoques

Na maioria das empresas, os estoques representam um investi-
mento bastante substancial e podem exercer efeitos significativos so-
bre suas principais fungoes. Observe:

® Vendas: vultuosos estoques sao necesséarios para atender
as exigéncias do mercado com rapidez.

® Producao: estoques substanciais de matéria-prima séao ne-
cessarios para assegurar disponibilidade para atividades
de fabricacéo, além de ser exigido um estoque elevado de
produtos acabados para facilitar a obtengao de niveis ge-
rais de aquisicao.
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® Compras: compras em grande quantidade minimizam os
custos por unidade e as despesas gerais de aquisicao

(WELSCH, 2007).

Todavia, vocé ja pode observar, em outras disciplinas de Ad-
ministracao Financeira, que parte do capital de giro é comprometido
com o investimento em estoques; o administrador deve saber qual é o
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limite que ndo compromete a liquidez da empresa.

De acordo com Welsch (2007), os objetivos das politicas de

estoque devem ser:

® planejar o nivel 6timo dos investimentos em estoques; e

® por meio do controle, manter os niveis ideais planejados
tanto quanto for possivel.

Tipos INFLUENCIAS NOS NiVEIS DE ESTOQUES

Matérias-primas prazo de entrega;

nivel de requisigao;

natureza fisica.

Produtos em elaboracao extensao do ciclo de producao;

nivel de desenvolvimento tecnolégico.
Produtos acabados demanda;

natureza;

economia de escala;

investimento necessario.

Materiais de consumo peculiaridades operacionais administrativas.

Quadro 4: Tipos de estoques e suas influéncias nos niveis de estoque
Fonte: Adaptado de Sanvicente (1995)

Vocé deve estar se perguntando: mas afinal de con-
tas, o que é Politica de Estoque?

Nao se preocupe, pois vamos entender melhor esse
assunto a seguir, fique atento!
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Politica de Estoque

A politica de estoque deve prever o planejamento do nivel de
estoque que influencia em outras fungdes da empresa, como compras,
finangas, producao e vendas.

Para visualizar melhor o que acabamos de dizer, observe a Fi-
gura 7:

Compras

Financas Influéncias Vendas

Producao

Figura 7: Setores que sofrem influéncia direta da politica de estoque
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

Os setores de compras, financas, producao e vendas precisam
da informagédo da politica de estoque para, caso necesséario, adequa-
rem-se as necessidades especificas de cada setor. Por exemplo, se a
politica da empresa é manter estoques baixos, como o setor de vendas
vai promover suas campanhas de marketing? Caso uma campanha seja
bem aceita pelo consumidor, os baixos estoques nao poderao levar a
falta do produto para atender a demanda? Ou serado limitadas as uni-
dades a serem adquiridas, visando adequar a campanha de marketing
com a politica de manutengéao de baixos estoques pela empresa? E se a
politica da empresa for manter estoques altos, serd que as financas es-
tao preparadas para o desembolso na aquisi¢ao das matérias-primas?

Segundo Welsch (2007), a definicao da politica de estoque de-
verd considerar:

® as quantidades necessarias para atender ao setor de ven-
das;

® a sazonalidade/perecibilidade;

Periodo 8
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® a duracao do periodo de producao;
® as instalagbes/custos (armazenagem); e

® a protecao contra faltas (matéria-prima (MP)/méao de obra
(MO))/aumento de precos.

Podemos acrescentar, também, os riscos atrelados a manuten-
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cao de estoques (quedas de pregos, obsolescéncia, perdas e furtos,
insuficiéncia de procura).

Aplicando para a Cia. Café Brasil: antes de elaborar o
orcamento de produgéo, faz-se necessaria a elaboracao do orcamen-
to de estoques de produtos acabados. Acesse o AVEA e identifique,
em nosso exercicio, as informacoes que integram o orgamento de es-
toques dos produtos Café Solo e Capuccino. A seguir, veremos as in-
formacgoes relacionadas a producao do Café Solo:

. , . Definicio do Plano
Cia. Café Brasil i T e o
Orcamento de Producio (*) Exigéncias de Producio
(+) Estoque (-) Estoque j
Vendas Final Subtotal Inicial Produciao

Solo

Jan.  20.000 5.000 25.000 3.000 22.000

Fev.  30.000 6.000 36.000 5.000 31.000

Mar.  40.000 6.000 46.000 6.000 40.000

1° Trim.  90.000 7' 6.000 96.000 3.000 93.000

(*) em latas de 100g /

Definido de acordo
com a Politica de
Estoque da Empresa

Planilha 2: Orcamento de producao
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)

A Planilha 2 apresentou a necessidade de produgao em termos
de quantidades fisicas. Apds a especificacao e o orcamento das ma-
térias-primas necesséarias para esse volume de producao, projetamos
os valores monetérios.

Com as quantidades necessérias estabelecidas, partimos para
o or¢camento de matérias-primas, que serd o indicador das compras
do periodo.
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Orcamento de Matérias-Primas (MPs)

Apbs a definicao das quantidades a serem produzidas, é im-
portante estabelecer as necessidades de MP, MO e outros materiais e
servigos indiretos.

No que se refere a MP, podemos destacar que essa definigao
exige a elaboragao de outros orgamentos, normalmente exigidos pelo
planejamento de MP. Assim, ilustramos os quatro suborgamentos de
acordo com a Figura 8:

Matérias-primas

l
| | l I

Testar os niimeros

Quantidades do seu orcamento
Necessarias il Compras analisando e questionando
os valores totais

Figura 8: Orcamentos de MP

Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

A seguir, apresentaremos cada um dom
suborgamentos. Fique atento e, se precisar de au-
xilio, entre em contato com seu tutor, ele esta a
sua disposicao para auxilia-lo no que for necessario.

Determinacao das Quantidades de MPs Exigidas para o
Atendimento da Producéo

Para a definicao das exigéncias de MPs da fabrica, sao neces-
sarios os dados basicos para a preparacao do orgcamento de unidades
necessarias de MPs.

® volume de atividades (producao) planejado;

® taxas-padrao de consumo de cada tipo de MP por produto;
e

® informagoes técnicas ou estatisticas sobre o consumo pas-
sado.

Periodo 8

Observe que
nas planilhas, a
seguir, vocé
vera as iniciais
MP e MPs, que
significam ma-
téria-prima/matérias-pri-
mas; e MO, que signifi-
ca mao de obra.
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Como pode ser obtida a taxa-padrao? Essa taxa pode ser obtida
das seguintes formas:

® durante o desenvolvimento original do produto;
® a partir de estudos de engenharia;

® baseados em registros de consumo e notas de compras de
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materiais; e

® por observacao direta.

Cia. Café Brasil
Orcamento de unidades necessarias de MP para a producao

Produto \
Café Solo Cappuccino Total de
Unidades
®) ™) (**) necessarias
Produ¢io TX  MP Neces. Producio  TX MP de MP

Café em grao

Jan. 22.000 1.980 kg 7.000 [50g| 350kg 2.330 kg
Fev. 31.000 2.790 12.000 50 600 3.390
Mar. 40.000 3.600 13.500 50 675 4.275
1° Trim. 93.000 8.370 32,500 |50 1.625 9.995
(*) Latas de 100g. o~ 7~
(**) Taxa-padréo de consumo de MP. (TX) Taxa-padrio de consumo
de MP por unidade

Planilha 3: Orcamento de unidades necesséarias de MPs para a producao
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)

Estabelecimento das Politicas de MP

Conforme observamos, no momento do planejamento de pro-
ducédo, o estabelecimento das politicas de estoque se faz necessario
para o planejamento do nivel 6timo dos investimentos em estoques e
para manter os niveis ideais de estoques.

No que se refere ao orgamento de estoques de

a4 76 a fom de saber Taxa-padrio "\ MP esse orcamento indica os nfve.is planejados de es-
: toques de MPs em termos de qualidades e custo.

A taxa-padrao de MP representa a quan- Vale lembrar que os niveis de estocagem de MP

tidade de insumos necessaria para pro- podem ser influenciados pelo prazo de entrega, nivel

ducao de uma unidade. Fonte: Elabora-
do pelo autor deste livro.

de requisicdo e natureza fisica.

J
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Para tanto, podemos destacar que a definicao da politica de
estoque de um tipo de MP deve levar em consideracao suas caracte-
risticas.

Exemplificando, podemos observar a Planilha 4, a seguir, a qual
apresenta o orcamento de estoques de MPs, café em grao e de emba-
lagem. Conforme informacgoes do exercicio, a politica de estoque para
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o café em grao é manter, ao fim de cada més, estoque equiva-
lente a 50% do consumo previsto para o préprio més. Ja para

embalagem, a orientagdo é manter, ao fim de cada més, esto-
que equivalente ao consumo previsto para o préprio més.

Cia. Café Brasil
Orcamento de estoques de MP

Café em Grao Embalagem
Quantidade  Valor " Quantidade Valor .
(kg) Unitério Valor(®) (conjunto)  Unitario Valor ©)
Inicial 450 RS 6,00 R$ 2.700,00 42.000 R$ 0,10 R$ 4.200,00
Final
Jan. 1.165 RS$ 6,17 R$ 7.193,00 29.000 R$ 0,10 R$2.900,00
Fev. 1.695 R$ 6,43  R$10.891,00 43.000 R$ 0,10 R$ 4.300,00
Mar. 2.137,50 R$ 6,48  R$ 13.851,58 53.500 R$ 0,10 R$ 5.350,00
1° Trim. 2.137,50 R$ 13.851,58 f 53.500 R$ 5.350,00

(*) Os valores dos estoques finais (unit?i\ﬁ total) serdo calculados atr7/és de ficha da movimentacéo projetada dos estoques.

Definido de acordo com a Politica
de Estoque de MP da empresa

Planilha 4: Orcamento de estoques de MP
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

Apbs as orientacdes da politica de estoque de MP, é possivel
estabelecer as quantidades do estoque final programado para os pré-

Ximos meses.

Elaboracao do Orcamento de Compras de MP

Como vocé pode observar, a definicao das quantidades de MP
a serem adquiridas se d4 mediante aplicagdo da politica de estoque
da empresa.
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De acordo com Welsch (2007), a politica de estoque da admi-
nistracao deve ser especificada de maneira a permitir uma determina-
cao realista de niveis-padrao de estoques.

Nesse contexto, o autor apresenta dois fatores basicos:

® Quanto comprar de cada vez e o que pode ser definido
utilizando a metodologia do lote econémico de compra.
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® Quando comprar, identificado mediante o ponto de enco-

menda, alcancado quando o nivel do estoque é igual ao
necessario para sustentar a produgéo por um periodo igual
ao tempo exigido para fazer uma nova encomenda e rece-
ber as quantidades pedidas.

Exemplificando, vamos observar o orcamento de unidades ne-
cessarias de MPs para a producao:

Cia. Café Brasil
Orcamento de compras de MPs

Compras
Unidades (+) Estoque (-) Estoque 3
MpP de MP ﬁnalq Subtotal inicia;l Quantidade Preco (R$) Valor (RS)
Café em grao
Jan. 2.330 kg 1.165kg 3.495kg 450 kg 3.045 kg 6,20 18.879,00
Fev. 3.390 1.695 5.085 1.165 3.920 6,50 25.480,00
Mar. 4.275 2.137,50 6.412,50 1.695 4.717,50 6,50 30.663,75
1° Trim. 9.995 2.137,50 12.132,50 450 11.682,50 75.022,75

Planilha 5: Orcamento de compras de MPs
Fonte: Adaptada de Mello Jr e Costa (2005)

Estimativa dos Custos Unitarios de MPs

Do ponto de vista do planejamento, os custos unitarios de MP
devem ser estimados com base nas préaticas de contabilidade de custos
adotadas pela empresa para registrar os custos ocorridos efetivamente:

® Se o custo unitario for constante: nimero de unida-

Para saber mais sobre des de MP x custo unitario de MP = CUSTO PREVISTO.

LIFO e FIFO, acesse: ® Se o custo unitario variar: os orgcamentos do custo das
< http:// MPs consumidas e dos estoques de MPs serao elaborados
contabilista.pt>. Acesso a partir de métodos de avaliacao de estoques, como: LIFO,
em: 1°jul. 2016.

FIFO ou média ponderada.
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A Planilha 6 apresenta a movimentagao projetada da MP, con-
siderando a saida do produto para os meses projetados. A partir des-
sa saida, projetamos o orgamento do custo da MP por produto acaba-
do, acompanhe:
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Cia. Café Brasil
Orc¢amento do custo das MPs (por produto acabado)
Totais Café Solo Cappuccino
Un}\(/i[all)des Custo (R$) Unll\(}[?)des Custo (RS) Uni\(}ﬁ‘,des Custo (RS)
Janeiro
Café em grao 2.330 kg 14.386,00 1.980 12.225,01 350 2.160,99
Embalagem 29.000 ¢j 2.900,00 22.000 2.200,00 7.000 700,00
Aglicar 220 kg 101,33 220 101,33
Leite em pd 350 kg 1.750,00 350 1.750,00
Subtotal 19.137,33 14.526,35 4.610,99
Especiarias 191,37 145,26 46,11
Total 19.328,71 14.671,61 4.657,10

Planilha 6: Movimentacao projetada da MP
Fonte: Adaptada de Mello Jr e Costa (2005)

Observe que a Planilha 6 apresenta o orgamento das MPs dos
produtos Café Solo e Cappuccino para o primeiro trimestre de 20X1.

Seguindo no processo orcamentéario, é necesséario levantar os
demais custos envolvidos no processo de elaboracao do produto, como
o custo de MO direta, os custos indiretos da producao e das despesas
operacionais. Vejamos na sequéncia do que trata cada item e a apli-
cacao para a Cia. Café Brasil.

Planejamento e Controle de Custo de MO

Outro item a ser considerado neste orgcamento é o planejamen-
to de Recursos Humanos (RH), ou seja, os gastos relacionados a MO
que envolvem éareas importantes, como:

® necessidade de RH;
® recrutamento;
® treinamento;

® avaliacao de desempenho; e
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® administracao salarial.

Os custos de MO podem ser classificados em:

® Diretos: remuneracao e respectivos encargos do pessoal que
elabora o produto. Exemplo: soldador, operador de méquina etc.

® Indiretos: outros custos de pessoal alocado na area fabril,
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exceto da mao de obra direta (MOD). Exemplo: pessoal do

almoxarifado da fabrica, do PCP, da manutencao de ma-
quinas etc.

Acompanhe os passos necessarios para definir o orgamento
dos custos de MOD:

® cstimar os tempos-padrao de trabalho;

® estimar o volume necessério para cumprir o programa de
producao;

® projetar as taxas médias de remuneracao;
® calcular o custo total; e

® cstimar outro procedimento: custo-padrao por unidade de
produto.

Planejamento dos Tempos-Padrao de Trabalho
da MOD

Segundo Welsch (2007), a engenharia industrial estabelece tem-
pos-padrao de trabalho para alguns produtos e operaces. No entanto,
em determinados departamentos, esses padroes precisos sao possiveis,
em outros ndo. O autor destaca que existem quatro métodos que po-
dem ser utilizados para planejar o tempo-padrao de trabalho, observe:

MErtopo DEFINIGAO

Estudos de “Estes estudos geralmente séao efetuados por engenheiros industriais.

tempos e Envolvem a andlise do trabalho exigido em um produto (ou em um

movimentos | departamento) em uma série de operaces especificas”. (WELSCH,
2007, p. 164).

“Se custos-padrao de méao-de-obra forem utilizados pela contabilidade
de custos, estudos cuidadosos das necessidades de horas de mao-de-
obra direta por unidade produzida ja terdo sido feitos”. (WELSCH,
2007, p. 164).

Custos-padrao

Quadro 5: Métodos para planejamento do tempo-padrao de trabalho
Fonte: Welsch (2007, p. 164-165)
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MéTobo DEeFiNIcAO

Estimativa “Algumas empresas exigem que 0 supervisor de cada departamento de
direta pelo producéo estime o nimero de horas de méo-de-obra direta requeridas pela
supervisor atividade prevista para o seu departamento”. (WELSCH, 2007, p. 165).

Projecoes “Os registros de contabilidade de custos de desempenhos passados
estatisticas normalmente fornecem informagoes valiosas para converter as exi-

por um grupo | géncias de producao futura em horas de mao-de-obra direta”.
de assessores | (WELSCH, 2007, p. 165).
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Quadro 5: Métodos para planejamento do tempo-padrao de trabalho
Fonte: Welsch (2007, p. 164-165)

As razOes para preparagao de um orgamento de MOD sao:

® dados de planejamento para volume necessario de MOD,
por produto;

® definicdo do nimero de empregados exigidos; e

® dados para composicao do custo unitario de fabricacao de
cada produto.

Cia. Café Brasil
Orcamento de MOD
(*) Tempo- Tempo Remuneracao
Produgdo  padrdo necessario e encargos Cu;/}(());gtal
prevista (min.) (horas) (por hora)
Solo
Jan.  22.000 3 1.100 R$ 2,90 R$ 3.190,00
Fev.  31.000 3 1.550 RS 3,05 R$ 4.727,50
Mar.  40.000 3 2.000 R$ 3,20 R$ 6.400,00
1° Trim. 93.000 3 4.650 RS 14.317,50

(*) Latas de 100g.

Planilha 7: Or¢amento de MOD
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)

Observe que a Planilha 7 apresenta o orcamento de MOD con-
siderando os dois produtos da empresa. No caso, o tempo-padrao de
producao dos dois tipos de café sao idénticos, mas é necessario ob-
servar na pratica, producao por producao, pois os produtos podem ter
tempos bastante diferenciados de producao.
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Vocé se lembra da diferenca de custo e de despesa?
De uma forma bem simples, podemos dizer que 0s
custos estao relacionados com os gastos da atividade-
fim, e as despesas com o0s gastos da atividade-meio
da organizacao.

Por exemplo, no caso de uma empresa de manufatura, a ativi-
dade de processamento se caracteriza como uma atividade-fim, com
a qual podem estar relacionados os gastos com atividades de produ-
cao, almoxarifado, expedicao etc. J& os gastos relacionados as neces-
sidades da administragdo, ao marketing e as financas caracterizam-
se como despesas, pois referem-se a atividade-meio.

Custos Indiretos de Fabricacao (CIF)

Agora vamos entender como podem ser organizados os Custos
Indiretos de Fabricagao (CIF). Como ja observamos, os custos de MP
e de MOD podem ser classificados como custos diretos, porém, du-
rante o processo de manufatura, sao necesséarios outros custos, cha-
mados de Custos Indiretos de Fabricacao (CIF).

Diante do exposto, devemos identificar todos os custos que po-
dem ocorrer durante o processo de manufatura, além de seu compor-
tamento. Os custos, segundo variagdes na producao, podem ser defi-
nidos como:

® Custos Fixos: inalterados diante das variagoes na quanti-
dade produzida. Exemplos classicos de custos fixos sao os
gastos com aluguéis e depreciacao.

® Custos Variaveis: variam na mesma proporgao das vari-
acoes na producao. Exemplos de custos variaveis sao os
gastos com MPs e embalagens. Quanto maior a producao,
maior o consumo de ambos.

® Custos Semivariaveis: tém um componente fixo e outro
variavel. Exemplos de custos semivaridveis sdo os gastos
com aluguel de maquinas copiadoras. Dentro de certos li-
mites ou quantidades de cépias realizadas, os gastos sao
fixos. Quando o patamar é excedido, porém, os gastos va-
riam, assumindo um novo patamar.
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Aplicando para a Cia. Café Brasil:

Cia. Café Brasil
Orcamento dos CIFs

Por departamento

1Departamentos de Producio
1.1 Departamento de Producio Café Solo (DPS)
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Itens de Custo Janeiro Fevereiro Marco 1° Trimestre
MOD .....oooveveeieenn, R$ 200,00 R$ 200,00 R$ 200,00 R$ 600,00
Depreciagio................. R$ 160,83 R$ 160,83 R$ 160,83 RS 482,50 1
Seguros........cccevevennen. R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
Energia.........cccoevnenen. R$ 400,00 R$ 400,00 R$ 400,00 R$ 1.200,00
Mat. Diversos.............. R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
Total.....ccocoveeveeeeereenn, R$ 860,83 RS 860,83 RS 860,83 RS 2.582,50

1.2 Departamento de Produc¢io Cappuccino (DPC)

Ttens de Custo Janeiro Fevereiro Margo 1° Trimestre
MOD ..o, R$ 200,00 R$ 200,00 R$ 200,00 R$ 600,00
Depreciagio................. R$ 160,83 R$ 160,83 R$ 160,83 R$ 482,50 1
SegUIOS. .....cvevrerrereean. R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
ST T R$ 150,00 RS 150,00 RS 150,00 RS 450,00
Mat. Diversos............... R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
Total....ccoooeveeeeiiien. R$ 610,83 R$ 610,83 R$ 610,83 R$ 1.832,50

2 Departamentos de Servicos
2.1 Departamento de Almoxarifado (DALMOX)

Itens de Custo Janeiro Fevereiro Margo 1° Trimestre
MOD oo R$200,00 RS 200,00 RS 200,00 RS 600,00
Depreciagio................. R$ 17,87 R$ 17,87 RS 17,87 R$ 53,61 1
Seguros.......ceveveeveeennne R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
Energia.......cccccoeveveneee. R$ 30,00 R$ 30,00 R$ 30,00 R$ 90,00
Mat. Diversos............... R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
LT RS 347,87 RS 347,87 R$ 347,87  R$ 1.043,61

2.2 Departamento de Expedicio (DEXP)

Itens de Custo Janeiro Fevereiro Margo 1° Trimestre
MOD ....ooovieieriee, R$ 450,00 R$ 450,00 R$ 450,00 R$ 1.350,00
Depreciagio................. R$ 107,22 R$ 107,22 R$ 107,22 R$ 321,67 1
Energia......c.cccoevenennee. R$ 100,00 R$ 100,00 R$ 100,00 R$ 300,00
Mat. Diversos............... R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 RS 150,00
Total.....coveeveeieiieiiees R$ 707,22 R$ 707,22 R$ 707,22 R$ 2.121,67

Planilha 8: Orcamento dos CIFs
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)
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Vocé pode observar que um dos CIFs refere-se a
depreciacao. A Planilha 9 demonstra a base de

calculo e o estudo por departamento.
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Calculo das depreciacdes: 1 Rateio
Bens Depreciaveis:

Méquinas e Equipamentos.... RS 63.200,00 Depreciagio Corrig. RS 643,33 RS 643,33 RS 643,33 R$1.930,00
Moveis ¢ Instalagdes............. R$ 14.000,00 DPS (25%)...vvecciorerreece R$ 160,83 RS 160,83 R$ 160,83 R$ 482,50
Total da base de célculo........ R$ 77.200,00 DPC (25%).vvveererrernnne. R$ 160,83 R$ 160,83 R$ 160,83 R$ 482,50
- DEXP. 2/3 de 25%........ R$ 107,22 R$ 107,22 R$ 107,22 R$ 321,67
Depreciagdo anual (10%)...... R$ 7.720,00 DALMOX 1/9 de 25%.. R$ 17,87 R$17,87 R$ 17,87 R$ 53,61
DAF 1/9 de 25%........... R$ 17,87 R$ 17,87 R$ 17,87 R$ 53,61
Depreciacio mensal........... __R§643.33 DCM 1/9 de 25%.......... RS 17,87 R$ 17,87 R$17,87 RS 53,61
DRM (25%)...rvvveee. R$ 160,83 RS 160,83 R$ 160,83 R$ 482,50

Planilha 9: Orcamento dos CIFs
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)

Observe que na Planilha 9, em “Rateio”, ha varias

siglas, o significado de de cada uma pode ser con-
sultada no Estudo de Caso da pagina 67.

A Planilha 9 apresenta o detalhamento dos CIFs orgados por
departamento, considerando sua depreciacao. Apds a apresentacao
da Planilha das Despesas Operacionais, trataremos da apropriacao
dos CIFs dos Departamentos de Produgéao e dos Produtos Acabados.

Despesas Operacionais

Além dos custos ja mencionados (MP. MOD e CIF), a empresa
deve prever o total das despesas operacionais. Vamos conhecé-las
melhor!

® Caracteristicas:

o dispéndios gerados fora de area fabril, mas necesséa-
rios ao processo administrativo; e
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o tipos de despesas: administrativas, comerciais (de
vendas), gerais, tributarias e financeiras.

® Despesas de vendas:

e gastos com promocao e publicidade, venda, distri-
buicdo e pés-venda. Exemplos: pegas publicitarias,
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veiculagdo, mala direta, comissoes, fretes e expedi-
¢ao, seguros e revisdes técnicas; e

o despesas de vendas associadas ao orcamento de ven-
das (esforgos x resultados).

® Despesas administrativas:

e programar, controlar e avaliar como area de custos —
responsabilizacao;

e tendéncia a ignorar a magnitude do gasto e seu efei-
to sobre os lucros; e

o dificuldade para identificar se as despesas adminis-
trativas sao fixas. Esforco para utilizar classificacao
fixo ou variavel para as despesas administrativas (fun-
¢ao do volume de vendas).

Como vocé pode observar, podemos definir um conjunto de
despesas operacionais que devem ser organizadas em planilha pré-
pria e, assim, orientar o processo orcamentario da empresa.

Assim como ocorre na definicdo dos custos, é muito
importante que a empresa saiba todos os elementos
de despesas futuras, prevendo, dessa forma, a reper-
cussao financeira e orcamentaria.

Voltando ao nosso exercicio de simulagao, Cia. Café Brasil, a
Planilha 10 ilustra o conjunto de despesas em dois departamentos, ou
centros de responsabilidade, observe:
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Cia. Café Brasil
Orcamento das Despesas Operacionais

(administrativas e de vendas)
Por departamento

1 Departamento de Conservagdo e Manutengao (DCM)
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Elementos de despesa Janeiro Fevereiro Margo 1° Trimestre
Depreciagao........cocveveerrvevennne. R$ 17,87 R$ 17,87 R$ 17,87 R$ 53,61
Energia.......cccoeuvveveveueieeenennn, R$ 30,00 R$ 30,00 R$ 30,00 R$ 90,00
Pessoal.....ccoovvviiiiiiiiiiiie R$ 350,00 R$ 350,00 R$ 350,00 R$ 1.050,00
CONSErvagao.......coovevevveeenennn. R$ 500,00 R$ 400,00 R$ 500,00 R$ 1.400,00
Materiais diversos................... R$ 400,00 R$ 400,00 R$ 400,00 R$ 1.200,00
107 1 R$ 1.297,87 R$ 1.197,87 R$ 1.297,87 R$ 3.793,61

2 Departamento de Administracdo e Financas (DAF)

Elementos de despesa Janeiro Fevereiro Margo 1° Trimestre
Depreciagao........cocveveueerevevenne. R$ 17,87 R$ 17,87 R$ 17,87 R$ 53,61
Energia......cccoovevvvevenieeieieennn, R$ 20,00 R$ 20,00 R$ 20,00 RS 60,00
Pessoal........cooovviiviiiiiiiiicei, R$ 600,00 R$ 600,00 R$ 600,00 R$ 1.800,00
Comunicagdes...........cooeevnnnn.. R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 RS 150,00
Material de expediente............. R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
Materiais diversos..................... R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 50,00 R$ 150,00
Subtotal ........ccoeeeeviiviieiieine, R$ 787,87 R$ 787,87 R$ 787,87 R$ 2.363,61
Rateio oriundo do DCM (5%).. R$ 64,89 R$ 59,89 R$ 64,89 R$ 189,68

RS 852,76 RS 847,76 R§ 852,76 R$ 2.553,29

Planilha 10: Or¢amento das Despesas Operacionais
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)

Todos os valores relacionados as despesas operacionais serao
lancados na futura Demonstracao de Resultado do Exercicio (DRE),
além dos langamentos nos orgamentos que integram o Ciclo Financei-
ro da Empresa, que serdao abordados nas Unidades seguintes.

Apropriacao dos CIFs

Apbs a definicao dos itens de custo na Planilha de CIFs, deve-
mos organizar as informacgoes financeiras que tratam da aproxima-
cao deles com os Departamentos de Producao e, posteriormente, com
o produto acabado.
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Inicialmente, nosso olhar deve estar focado nos diversos cen-
tros de custos ja definidos na Planilha do CIF e distinguir em dois
tipos de departamentos, ou centros de custos, que, segundo Welsch
(2007), estao presentes em praticamente todas as empresas industriais:

® Departamento de Producao: trabalham diretamente com
os bens fabricados.

® Departamentos de Servicos: nao trabalham diretamente
com os produtos, mas fornecem servigos auxiliares aos
Departamentos de Producao e a outros Departamentos de
Servicos.

O passo seguinte estd em escolher a base de atividade para
fins de rateio dos custos, ou seja, a escolha de uma medida significa-
tiva do volume de trabalho, produgao ou atividade do departamento.

No Quadro 6, podemos observar algumas possibilidades de
medidas de atividade por tipo de departamento:

DEPARTAMENTO MEDIDAS DE ATIVIDADE

® unidades produzidas (se houver apenas um produto);
Departamento de ® horas de MOD;

Produgao @ horas de uso direto de maquinas;

® custo da MOD; e

® MP consumida.

® reparos e manutencao — horas diretas de reparos;
Departamento de ® cnergia elétrica — quilowatts-hora fornecidos;
Servigos ® compras — valor liquido de compra; e

® administracdo geral da fabrica — numero total de horas de
MOD ou numero de empregados na fabrica.

Quadro 6: Medidas de atividade por departamento
Fonte: Adaptado de Welsch (2007)

Para exemplificar, podemos voltar ao exercicio da empresa Cia.
Café Brasil, 14 temos dois departamentos de producao e outros dois
de servicos. E importante registrar, ainda, que 75% dos gastos do cen-
tro de custos do departamento de conservacao e manutencao se refe-
rem aos custos, e os outros 25% se referem as despesas.

Observando a Planilha 11, identificamos os saldos dos centros
de custos que serao apropriados aos departamentos de produgao. Note
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que para cada um dos centros de custos temos uma base de atividade
para fins de rateio.

Cia. Café Brasil
Quadro de apropriacao dos CIFs aos departamentos de producao (¥)
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Deptos. de Servicos Deptos. de Producio

Total DALMOX DEXP DPS DPC
Custos incorridos no Depto.  R$ 7.580,28 R$ 1.043,61 R$2.121,67 R$2.582,50 RS$ 1.832,50

Rat?(;)o DCM (75%)* R$2.84521 R$284,52 RS 569,04 R$995,82  R$ 995,82
2. Do DALMOX ** R$ 1.328,13 R$ 66,41 R$929,92  R$ 331,81

3. Do DEXP *** R$2.757,11 R$2.043,12 R$ 713,99
Total dos CIFs ~ R$ 10.425,49 R$ 6.551,36 R$ 3.874,13

(:) horas de MOD no departamento 4.650 1.625

(=) CIF por hora de MOD .........ccocevrenrnnen. RS 1,41 RS 2,38

(*) Bases para Rateio: * area ocupada pelos DALMOX (10%) DEXP (20%) DPS (35%) e DPC (35%);
** custo das MPs, inclpembalagem: DEXP (5%); o excedente proporcional ao custo de MPs
estimado para fabricar café Solo e Cappuccino;
*** horas de MOD programadas para fabricacao de Café Solo e de Cappuccino.

Planilha 11: Apropriacao dos CIFs aos departamentos de producao
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

Em seguida, com a definicao dos CIFs por hora de MOD, é
possivel aplicar os custos por produto acabado, conforme ilustra a
Planilha 12.

Cia. Café Brasil
Org¢amento dos CIFs
Por produto acabado
Café Solo Janeiro Fevereiro Marco 1° Trimestre
horas de MOD 1.100 1.550 2.000 4.650
(X) CIF p/ h/MOD RS 1,41 R$ 1,41 R$ 1,41 RS$ 1,41
(=) Total aplicado R$ 1.549,78 R$2.183,79 R$2.817,79 R$ 6.551,36
Cappuccino
horas de MOD 350 600 675 1.625
(X) CIF p/ h/MOD R$ 2,38 R$ 2,38 R$ 2,38 R$ 2,38
(=) Total aplicado RS 834,43 R$ 1.430,45 R$ 1.609,25 R$ 3.874,13
Café Solo + Cappuccino R$ 2.384,21 R$ 3.614,23 R$ 4.427,04 R$ 10.425,49

Nota: a alocagdo dos CIFs por produto acabado (Café Solo e Cappuccino) coincide com a alocagido departamental (DPS ¢ DPC),
porque cada produto é processado por UM EXCLUSIVO departamento.

Planilha 12: Or¢camento dos CIFs aplicados
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro
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Custos dos Produtos Fabricados e dos Produtos

Vendidos

Apbs a definicao dos custos MP/MOD/CIF, podemos concluir o
orcamento dos custos de fabricagdo. Observe que a Planilha 13 apre-
senta a soma de cada um dos custos por produto acabado, em bases

mensais, consolidado em um trimestre.

Café Solo

MPs Consumidas
(F)MOD ..o
(+) CIFs Aplicados...........
(=) Custo Prod. Fabricado
(:) Unidades Produzidas ..
(=) Custo Unitario

Cappuccino

MPs Consumidas

() MOD ..o
(+) CIFs Aplicados...........
(=) Custo Prod. Fabricado

(:) Unidades Produzidas ..
(=) Custo Unitario

Café Solo + Cappuccino

MPs Consumidas

() MOD ...oovvveere
(+) CIFs Aplicados ..........
(=) Custo Prod. Fabricado

Cia. Café Brasil
Orc¢camento do Custo dos Produtos Fabricados

por produto acabado, total e unitario

Janeiro Fevereiro Margo 1° Trimestre

RS 14.671,61 R$ 21.390,68 R$ 27.803,30 RS 63.865,59
R$ 3.190,00 R$ 4.727,50 R$ 6.400,00 R$ 14.317,50
RS 1.549,78 R$ 2.183,79 R$ 2.817,79 RS 6.551,36
R$ 19.411,39 R$ 28.301,97 R$ 37.021,09 RS 84.734,45
22.000 31.000 40.000 93.000

R$ 0,88 R$ 0,91 R$ 0,93 R$ 0,91 M
R$ 4.657,10 R$ 8.379.86 R$ 9.751,29 R$ 22.788,24
R$ 1.015,00 RS 1.830,00 R$ 2.160,00 R$ 5.005,00
RS 834,43 RS 1.430,45 R$ 1.609,25 RS 3.874,13
RS 6.506,52 RS 11.640,30 RS 13.520,54 R$ 31.667,37
7.000 12.000 13.500 32.500

RS 0,93 RS 0,97 RS 1,00 RS 0,97 ¥
R$ 19.328,71 R$ 29.770,54 R$ 37.554,59 RS 86.653,83
R$ 4.205,00 RS 6.557,50 RS 8.560,00 R$ 19.322,50
R$ 2.384,21 R$ 3.614,23 RS 4.427,04 R$ 10.425,49
R$ 25.917,92 R$ 39.942,27 R$ 50.541,63 R$ 116.401,82

Planilha 13: Orcamento do custo dos produtos fabricados

Podemos observar, ainda, o custo unitario por produto acaba-

Periodo 8

Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

do em cada um dos meses que compode o periodo em estudo. As infor-
macdes do custo unitario devem ser lancadas na planilha que trata da
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por més

65



Ll
=)
=
=
=
—

66

movimentacao projetada de estoques de produtos acabados, atuali-
zando os custos dos saldos iniciais e finais nos periodos em estudo.

Apbs a finalizacao desse valor, podemos identificar os custos
dos produtos vendidos, conforme Planilha 14.

Cia. Café Brasil
Orc¢camento do custo dos produtos vendidos
Por produto acabado
Café Solo
Quantidade Valor
Estoque inicial de janeiro.................. 3.000 R$ 2.400,00
(+) Producéo de janeiro..................... 22.000 RS 19.411,39
(=) SubTotal ......cccovveveiiririee, 25.000 R$21.811,39
(-) Vendas ao custo em janeiro......... 20.000
(=) Estoque final em janeiro.............. 5.000 R$ 4.362,28
(+) Producao de fevereiro.................. 31.000 R$ 28.301,97
(=) Subtotal ......coccereieieiiieee 36.000 R$ 32.664,24
(-) Vendas ao custo em fevereiro...... 30.000
(=) Estoque final em fevereiro.......... 6.000 R$ 5.444,04
(+) Producédo de margo..........cc......... 40.000 R$ 37.021,09
(=) Subtotal .....ccooveeeieiieeee 46.000 R$ 42.465,13
(-) Vendas ao custo em margo.......... 40.000
(=) Estoque final em margo............... 6.000 R$ 5.538,93

Nota: os valores em destaque sdo as resultantes das planilhas construidas a partir do orgamento de
estoques de produtos acabados do or¢gamento de custos dos produtos fabricados e da movimentagao
projetada dos estoques de produtos acabados, segundo o método do “custo médio”.

Planilha 14: Orcamento do custo dos produtos vendidos
Fonte: Adaptada de Mello Jr. e Costa (2005)

Finalizando, podemos destacar que os orgamentos que integram
o ciclo operacional nos mostram o resultado operacional, que pode
ser quantificado com o Calculo do Lucro Operacional Bruto (LOB),
em que temos a seguinte equacao:

LOB = Receitas — custos dos produtos vendidos

Observe o conjunto das planilhas do nosso exerci-

cio e calcule o LOB dos meses de janeiro, fevereiro
e marco. Bom trabalho.
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Estudo de Caso — Cia. Café Brasil

Conheca as informacdes que dao origem a simu-

lacao orcamentaria do exercicio sobre Orgamento
Empresarial.

Informagées para proposi¢cdo de um Orcamento global e
integrado para a Cia. Café Brasil para o 1° trimestre de 20X1:

1. Produtos Acabados: CAFE SOLO e CAPPUCCINO,
apresentados em latas de 100g.

2. Zonas de Vendas: Santa Catarina (SC) e Paranad (PR).

3. MPs: café em grao, acucar refinado, leite em p6 e em-
balagem (conj. lata mais tampa pldstica). Especiarias com preco
equivalente a 1% do custo de MPs compéem ainda os produtos.

4. Os quadros orcamentdrios sdo detalhados em bases
mensais e totalizados para o trimestre.

5. Preco unitario de venda (sem ICMS) previsto para o
1° trim/20X1:

Café Solo ..... R$ 1,00.

Cappuccino .. R$ 2,00.

6. SC deve absorver metade das vendas de Cappuccino.
7. PR deve absorver 75% das vendas de Solo Café.

8. A meta de vendas de Cappuccino é de 10.000 latas em
janeiro; e um crescimento, em relacdo a esse més, de 20% e
50%, respectivamente, para fevereiro e marco.

9. A meta de vendas de Café Solo é de 20.000 latas em
janeiro; e um crescimento de 10.000 latas a cada més seguinte
durante o 1° trim/20X1.

10. Os estoques finais programados de produtos acaba-
dos para o 4° trim. de 20X0 sao:

Periodo 8
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Café Solo ........ 3.000 latas a R$ 0,80 cada.
Cappuccino ..... 5.000 latas a R$ 1,70 cada.

11. Os estoques finais de produtos acabados para o 1°
trim/20X1 estdo assim programados:

Café Solo: janeiro ................. 5.000 latas
fevereiro ............. 6.000 latas
MArgo ................. 6.000 latas

EMBALAGEM

Café Solo 90g 10g - 1 conj.
Cappuccino 50g - 50g 1 conj.

12. A “taxa padrdo de consumo de MPs” é a seguinte:

13. Estoques finais de MPs previstos para o término do 4°
trim/20X0:

Café em grao ................ 450kg a R$ 6,00 por kg
Acucar refinado ............ 200kg a R$ 0,50 por kg
Leiteem pé ................... 175kg a R$ 5,00 por kg
Embalagem ................... 42.000 conj. a R$ 0,10 por con.
Café em grao ............... (kg) 6,20 6,50 6,50
Acglicar .......ccooevveiiinns. (kg) 0,40 0,50 0,50
Leite em PO .........c...... (kg) 5,00 5,50 6,00
Embalagem ................ (conj.) 0,10 0,10 0,10

14. Precos unitdrios previstos das MPs durante o 1° trim./

20X1 (com ICMS):
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Os produtos sdo expedidos em caixas de papeldo e o cus-
to dessas caixas ja estd embutido no valor indicado, que repre-
senta em torno de 5% do custo das embalagens.

15. A Cia. Café Brasil utiliza o método “MEDIO” de
valoracdo de estoques, e as “entradas” mensais de MPs sempre
precedem as requisicoes (“saidas”).

16. Politica de estoques de MPs:

® Embalagem: “manter ao fim de cada més estoque equi-
valente ao consumo previsto para o proprio més”.

® [ eite em po, café torrado e agucar: “manter ao fim de
cada més estoque equivalente a 50% do consumo previsto para
o préoprio més”.

17. O tempo-padrdao de MOD necessdrio por lata de café
processada é:
Café Solo ........ 3 minutos

Cappuccino ..... 3 minutos

18. As taxas médias de remuneracdo de MOD, por hora,
incluidos os encargos, observam crescimento de 5% cada més
durante o 1° trim/20X1 e estdo assim estimadas:

Janeiro ....... R$ 2,90 p/h.
Fevereiro .... R$ 3,05 p/h.

Marco ........ R$ 3,20 p/h.

19. A Cia. Café Brasil possui no setor fabril dois Departa-
mentos de Producdo, o “DPS” e o “DPC”, dedicados a fabrica-
cdo, respectivamente, do Café Solo e do Cappuccino; e mais
dois Departamentos de Servicos (de apoio), o Departamento de
Almoxarifado (DALMOX) e o Departamento de Expedicao
(DEXP). Além dos departamentos fabris, a Cia. Café Brasil pos-
sui ainda um Departamento de Relacées com o Mercado (DREM),
um Departamento de Administracdo e Financas (DAF) e um De-
partamento de Conservacdo e Manutencao (DCM).

20. A drea do edificio estd assim ocupada:

Setor fabril ................ 75%, com a seguinte distribuicdo:

Periodo 8
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DPS - 35%; DPC - 35%,;
DALMOX - 10% e DEXP - 20%;

Setor comercial ........ 20%.
Setor administrativo... 5%.

21. A Direcdo adotou as seguintes “bases de atividades”
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(para fins de rateio) para os Departamentos fabris:

Departamento de Producdo do Café Solo (DPS) .. Horas de MOD
Departamento de Produgao do Cappuccino (DPC) .. Horas de MOD
Depto. de Almoxarifado (DALMOX) ... Custo de MPs

Departamento de Expedicdo (DEXP) .............. Horas de MOD

22. Os gastos do Departamento de Conservagcdo e Manu-
tencdo (DCM) serdo rateados de acordo com a drea ocupada pelos
demais Departamentos.

23. Os gastos do Departamento de Almoxarifado serdo
alocados de acordo com o custo das MPs.

24. Os gastos do Departamento de Expedicdo serdo apro-
priados proporcionalmente ao nimero de horas de MOD neces-
sdrias a fabricagcdo dos produtos Café Solo e Cappuccino.

Despesas/Custos DALMOX | DEXP | DCM | DAF m

MO Indireta ........ 200 [ 200 200 450 - - -
Depreciacao(*) .... 25% | 25% * * * * 25%
Seguros .....ccceeeee 50 50 50 - - - -
Energia ............... 400 | 150 30 100 30 20 -
Pessoal ................. - - - - 350 600 500
Conservagao ........ - - - - 500%** - -
Comunicagdes ...... - - - - - 50 100
Mat. de Expediente..| - - - - - 50 100
Viagens ....ccccceeeeees - - - - - - 600
Fretes .....cccoccoeeeeen. - - - - - - 1.000
Comissdes ............. - - - - - - ok
Mat. Diversos ........ 50 50 50 50 400 50 200
Publicidade ............ - - - - - - 1.500

(*) Depreciagao anual de 10%sobre maquinas, equipamentos, moveis e instalagdes.
Rateio departamental: DPS, DPC e DRM — 25% cada; DEXP — 2/3 DE 25%;
DALMOX, DAF ¢ DCM - 1/9 DE 25% cada um.

(**) 2% sobre as vendas liquidas (excluido o ICMS incidentes) do més.

(***) 400 em fevereiro.
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25. Os gastos mensais diretos dos Departamentos foram
assim estimados: (em R$ 1,00)

26. Para efeito da composicdo da Demonstracdo Projeta-
da do Resultado de Exercicio, POR PRODUTO ACABADO, as
despesas operacionais serdo alocadas nas mesmas proporcées
dos respectivos custos dos produtos vendidos.

27. Os registros da Cia. Café Brasil revelam que 30% das
vendas sdo a vista, 30% em 30 dias, e 40% em 60 dias. Estima-
se que o faturamento de novembro e dezembro do ano em curso
(20X0) alcancardo, respectivamente, R$ 50mil e R$ 45mil. Esti-
ma-se em 3% do faturamento a inadimpléncia de clientes.

28. O pagamento das compras de MPs é feito com 30 dias
e 2% de desconto. A Cia. Café Brasil paga rigorosamente em dia
seus fornecedores de MPs, todos localizados fora do Estado de

SC.
29. Aliquotas do ICMS:
® operacoes interestaduais: 12%;
® operacoes internas : 17%; e
® sobre energia elétrica: 25%.
A energia consumida no setor fabril gera crédito de ICMS.

Recolhimento do ICMS previsto para o dia 10 do més se-
guinte a apuracdo.

30. O ICMS ¢ imposto ndo cumulativo, ou seja, sobre va-
lor agregado. E possivel que uma reforma tributdria venha subs-
titui-lo por outro imposto, também ndo cumulativo, o Imposto
sobre o Valor Agregado (IVA).

31. O Imposto de Renda (IR) a ser provisionado sobre o
resultado do periodo é de 30%, em parcelas iguais em janeiro e
fevereiro, e serd recolhido o débito estimado para 31/12/X0.

32. O saldo de empréstimos de curto prazo, atualizado até
31/12/X0, serd resgatado no primeiro dia de fevereiro, e vence
juros de 4% ao més. Os juros a pagar e os saldrios a pagar (inclu-
sive encargos) serdo quitados nos primeiros dias de janeiro.

Periodo 8
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33. O empréstimo de longo prazo estd no periodo de ca-
réncia. Prevé-se apenas o pagamento de juros trimestrais de 3%
ao final de marco, incidentes sobre o saldo devedor atualizado
pelo Indice Geral de Precos (IGP) que estd assim estimado:

IGP - Estimativa para o 1° trim./20X1

31/12/X0 ......oovvvvvni 100,0
31/01/XT ..coovvvviiiii 101,2
28/02/X1........covvvvvenan 102,0
31/03/X1 .....coovvvvvvaan 103,5

34. O pagamento relativo aos itens de custo/despesa “CIF”,
“despesa de vendas” e “despesas administrativas” serdo,
doravante, efetuados sempre no més seguinte ao de sua ocorrén-
cia. A MOD ¢é paga no préprio més.

35. A Cia. Café Brasil pretende manter ao final de cada
més um nivel de Caixa e Bancos equivalente a 10% do
faturamento (sem ICMS) previsto para o referido més. As demais
disponibilidades, se houver, poderdo ser rentabilizadas mediante
aplicacdo financeira rendendo juros em torno de 1,5% am, ou
aplicados na amortizacdo de empréstimos. Supée-se que aplica-
cOes e resgates ocorram no ultimo dia de cada més.

36. Pretende-se em marco/X1 adquirir uma nova mdqui-
na por R$ 15mil mediante pagamento naquele més do valor de
R$ 4mil a titulo de entrada. O saldo serd objeto de financiamen-
to bancdrio.

37. Foi recentemente contratado um limite de emprésti-
mo do tipo conta corrente devedora (cheque empresa) destinado
a cobertura de insuficiéncias de caixa. Sobre o saldo devedor
sdo pagos ao Banco juros estimados de 5% am. A utilizacao ocorre
sempre no inicio do més e o pagamento dos juros é realizado no
inicio do més seguinte.

38. As especiarias sdo adquiridas em SC mediante paga-
mento também em 30 dias com 2% de desconto e geram crédito

de ICMS.
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Ativo Circulante
Disponivel g
Bancos........oceeoiiiiiiiiiiec 6.000 =X
Aplicagdes Financeiras.......c...ccceevnenne 8.500 14.500 E
Contas e Duplicatas a Receber..................... 51.500 5
(-) Provisdo p/ créds. liquidagao duvidosa (1.545) 49.955
Estoques de Produtos Acabados
Café SO0l0...cciriniieiiiniieetrcceee 2.400
CapPUCCINO. ..ot 8.500 10.900
Estoques de MPs
Café torrado.........cccoevevieiiiniiicicncn 2.700
Embalagens........cccoceviiiniiiniinicnes 4.200
Leite em pO...cooverveeiieiieniiiiciceieene 875
AGUCAL...c.uiviieieieiniecteeeeeeeeee e 100 7.875 83.230
Ativo Permanente
Imobilizado
Magquinas e Equipamentos..................... 63.200
(-) Depreciagdo Acumulada (16.000) 47.200
Moveis e Instalagoes.........cceeevveeenveennns 14.000
(-) Depreciagao Acumulada.................. (4.000) 10.000
IMOVEIS....ooeeiiiiiiccccc 10.000
(-) Depreciacdo Acumulada.................. (10.000) 0 57.200
Total do atiVO ..c.eoveeieiiiiiiiiiiicceeeeccneeee e e 140.430
Passivo Circulante
Salarios e Encargos a pagar .........ccccceeeenueenne 4.500
Contas e Duplicatas a pagar (fornecedores).. 15.000
Empréstimos a pagar........cccceveevvereeenieennene 11.000
JUIoS @ Pagar ....ccoeveeiiiieen 1.160
IR @ Pagar .....cooveeieeieiieccceeeeeeee e 1.200
ICMS arecolher.........cccocooiiiiiiiiiiie 3.500 36.360
Exigivel a Longo Prazo
Financiamento BNDES/CEF/POC................. 16.000
Patriménio Liquido
Capital cooeeveeiiie e, 75.000
Reservas de Lucros ..........ccccceeeieicninieicnicne 5.570
Lucros Acumulados ..........ccoocoeveiiniicncnnn. 7.500 88.070
Total do passivo e Patrimonio Liquido........coceevveneevicnnenccovencicnncnnoeee 140.430
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39. Balanco Patrimonial previsto para 31/12/20X0 (em R$
1,00)

40. Com base nas informacoes disponiveis e nas politicas
definidas, PREPARAR o Orcamento de Operacées, o Orcamen-
to de Investimentos, o Orcamento Financeiro e as Demonstra-
coes Financeiras Projetadas conforme estrutura a seguir
especificada:

Q1. Orcamento de Vendas;
Q2. Orcamento de Estoques de Produtos Acabados;
Q3. Orcamento de Producado;

Q4. Orcamento de Unidades necessdrias de MPs para a
producado;

Q5. Orcamento de Estoques de MPs;
Q6. Orcamento de Compras de MPs;

Q7. Orcamento do Custo das MPs (antes projetar mouvi-
mentacdo de estoques);

Q8. Orcamento de MOD;
Q9. Orcamento dos CIFs, por departamento; e Resumo.
(Atencdo: antes calcular as depreciacées projetadas).

Q10. Orcamento das Despesas Operacionais (Adminis-
trativas e de Vendas);

Q11. Quadro de apropriacao dos CIFs aos Deptos. de Pro-
ducdo;

Q12. Quadro dos CIFs Aplicados por produto acabado;

Q13. Orcamento do Custo dos Produtos Fabricados (CPF)
e cadlculo do custo unitdrio de producdo;

Q14. Or¢camento do Custo dos Produtos Vendidos (CPV);
e Resumo;

Q15. Orcamento de Capital;

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Q16. Quadro de Consolidacdo das Depreciacdes
projetadas;

Q17. Or¢camento de Cobranca de Contas a Receber e cdl-
culo da Provisdo para Créditos de Liquidacdo Duvidosa;

Q18. Orcamento de ICMS a ingressar;
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Q19. Orcamento de ICMS a recolher;

Q20. Orcamento de Liquidacdo de Contas a pagar;
QZ21. Orcamento de Entradas de Caixa;

Q22. Orcamento de Saidas de Caixa;

Q23. Comparativo dos Fluxos de Entrada e Saida de Caixa;
Q24. Or¢camento Final de Caixa;

Q25. Orcamento das Aplicacées Financeiras;

Q26. Projecdo das Depreciacbes Acumuladas;

Q27. Orcamento dos Resultados Financeiros;

Q28. Demonstracdo do Resultado do Exercicio Projeta-
da, por més;

Q29. Demonstracdo do Resultado do Exercicio Projeta-
da, por produto acabado;

Q30. Balanco Patrimonial Projetado: Ativo;
Q33. Balanco Patrimonial Projetado: Passivo e PL.
Atencao:

1.Todos os dados deste exercicio, inclusive os relativos a
tributacdo, sdo ficticios.

2. Se possivel, trabalhe com planilhas Excel e depois crie
cendrios e simulacées.
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ReESUmIngo

Nesta Unidade conhecemos a dindmica do processo or-
camentario relacionado ao Ciclo Operacional de uma empresa,
em especial uma empresa com caracteristicas de manufatura,
ou seja, que desenvolve um processo produtivo.

Pudemos observar os diversos tipos de orcamentos que
integram os orgamentos desse ciclo, iniciando com a elabora-
cao do orcamento de vendas, que € considerado o alicerce da
proposta orcamentaria e apresenta o total das receitas
operacionais e orienta os demais orcamentos na definicao das
respectivas despesas.

Apos a definicdo do orcamento de vendas, além da iden-
tificacao da politica de estoque de produtos acabados, temos o
orcamento de produgao, no qual sao identificadas as quantida-
des de produtos a serem processados.

Com a definigcao do plano de producéo séao elaborados 0s
Orcamentos de MPs, MOD e CIFs. No que se refere ao orga-
mento de MPs, vocé observou que devemos elaborar quatro
suborcamentos: Orcamento de Necessidades de MPs, no qual
se apresenta a taxa-padrao de consumo de MP para manufatu-
ra de uma unidade; Orcamento de Estoques de MPs, influenci-
ado pela politica de estoque de MPs; Orcamento de Compras
de MPs; e Orgcamento de Custos de MPs, este influenciado pela
média de custos dos diversos lotes de producao.

Com a realizacao dos orgcamentos do Ciclo Operacional,
pudemos identificar a viabilidade financeira das operacoes, es-
tabelecendo indicadores, como o lucro bruto, chamado de re-
sultado operacional.
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Concluimos a Unidade 2 e, para conferir o seh
aprendizado, vocé precisa responder as questoes
a seguir. Realize as atividades com atencao e, se
encontrar dificuldades, nao hesite em entrar em con-
tato com o seu tutor, ele esta ansioso para lhe ajudar.

Bons estudos!

Atlvidades de aprendizagem

. Defina o plano de vendas e indique sua importancia para o programa
orcamentario geral. Aponte quatro limitagcdes internas da empresa
que podem afetar o plano de vendas.

. Defina o orcamento de producao e explique: por que essa é uma etapa
necessaria da elaboracao do plano de resultados? Qual € a relacao
entre plano de vendas e orcamento de producao? Que outros orca-
mentos estao intimamente relacionados ao orcamento de produgao?

. Explique a classificacao de custos, em termos de seu comportamen-
to, em razao de variacoes de volume de trabalho, ou nivel de ativida-
de. Explique o significado da expressao “base de atividade” e apre-
sente um exemplo.

. Leia com atencao as informagdes que caracterizam as atividades da
empresa Industrial Bem Viver e elabore as planilhas orcamentéarias
que integram seu ciclo organizacional. As planilhas estao disponi-
veis no AVEA. A empresa Industrial Bem Viver produz e vende redes,
apresentadas em dois modelos: tamanho solteiro e tamanho casal.
As MPs consumidas sao tecido e cordao. A empresa estéa preparando
um plano de resultados para janeiro do proximo ano. As seguintes
informacdes |he foram disponibilizadas:
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a) pretende-se vender 130 redes casal e 240 redes solteiro ao
preco, sem ICMS, de R$ 80,00 e R$ 60,00, respectiva-
mente. A aliquota do ICMS incidente sobre as vendas é 12%;

b) estoques previstos para 31/12 corrente:

Ll
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=
=
—

UniDADE QUANTIDADE
Rede Solteiro peca 200 R$ 9.262,00
Rede Casal peca 120 R$ 6.973,20
Tecido metro 200 R$ 1.000,00
Cordéo rolo 4.000 R$ 4.000,00

C) espera-se que os pregos das MPs permanecam inalterados;
d) politicas de estoque para janeiro proximo:

— manter ao final do més estoques de redes 10% superior
ao estoque previsto no inicio do préprio més,

— reduzir o nivel de estoques de MPs em 10% relativa-
mente ao estoque inicial do préprio més,

e) as taxas-padrao de consumo de MPs sé&o:

CoRrbpAO

Rede Solteiro 3m 5 rolos

Rede Casal 4'm 7 rolos

f) a empresa possui dois departamentos fabris: Departamento
de Corte e Departamento de Confecgao;

g) os padroes de tempo de MOD por unidade de produto aca-
bado sao os seguintes:

No Depto DE CorTE | No DePTO DE CONFECGAO

Rede Solteiro 1 hora 2 horas

Rede Casal 1 hora 1,5 horas

h) a remuneracdo da hora de MOD esta prevista, inclusive
encargos, em R$ 4,50;
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i) estima-se que no proximo més o total de custos indiretos de
fabricacao sejam assim registrados: R$ 3.500,00, sendo
R$ 2.000,00 no Departamento de Corte e R$ 1.500,00
no Departamento de Confeccao; e

i) pretende-se alocar os ClFs departamentais aos produtos aca-
bados na mesma propor¢ao das horas totais de MOD ne-
cessarias no més para processa-los.
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UnipaDE

Ciclo Financeiro

OYetin

Nesta Unidade, vocé estudara o Ciclo Financeiro que
integra o processo orcamentario; e compreendera os
varios suborcamentos que compdem o grupo de
Orcamentos de Investimentos e de Disponibilidades.







Ciclo Financeiro

Ola estudante, \

Apbs o entendimento da dindmica do Ciclo
Operacional, observaremos, nesta Unidade, as ca-
racteristicas do Ciclo Financeiro, identificando os
Orcamentos de Investimentos e de Disponibilidades.
Conforme ja apresentado, iremos contextualizar o tema
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aplicando para a Cia. Café Brasil, Estudo de Caso
apresentado na péagina 67.

Lembre-se, vocé deve ler e acompanhar o racioci-
nio do processo orcamentario.

Bons estudos e vamos ao trabalho!

océ se lembra da dinamica do Ciclo Operacional? Observe no-
vamente a ilustragdo que representa a dinamica dos Ciclos
Operacional e Financeiro.

Como abordado na Unidade 2, o Ciclo Operacional de uma

empresa de manufatura apresenta, em sintese, os Orcamentos de
Vendas, Producao, MP, MOD e CIFs.

Producao Investimentos
Vendas,////”" - ) \
Ciclo <=/ Ciclo
CPF Operacional | | Financeiro

CIF

Plano de Resultados

Figura 9: Ciclos Operacional e Financeiro — representativos de

um processo or¢amentério
Fonte: Costa, Moritz e Vital (2008)
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Em todos os orcamentos, podemos identificar a repercusséao
financeira e orcamentaria, entendendo que a acdo desse Ciclo
Operacional define Receitas e Despesas, que serdo organizadas nos
orcamentos que integram o Ciclo Financeiro.

Lembre-se de que os orcamentos que integram o Ciclo
Financeiro também deverao ser elaborados de acordo
com as caracteristicas da empresa em estudo, como
discutido na Unidade 2, quando apresentado o Ciclo
Operacional.

Dessa forma, iremos organizar os orcamentos de investimentos
e de disponibilidades para uma empresa de manufatura, ou seja, uma
empresa que desenvolva um processo produtivo.

Por que as empresas investem? Vivemos num mundo em cons-
tante transformagéao e as organizacbes devem repensar a forma com
que desenvolvem suas atividades, inserindo novas tecnologias ou, até
mesmo, ampliando suas instalacoes.

Em sintese, as organizacoes devem identificar as diversas pos-
sibilidades de investimentos e precisam definir as melhores opc¢oes
entendendo qual o retorno esperado no seu negécio ou, até mesmo, a
rentabilidade pretendida. A escolha por investimentos futuros deveréa
estar inserida no Orcamento de Investimentos, também chamado de
Orcamento de Capital.

Orcamento de Investimentos

O Orgamento de Investimentos é composto de uma série especi-
fica de projetos de investimentos aplicados apds a tomada de deciséao.

Segundo Welsch (2007), o orcamento anual deve incluir os pro-
gramas administrativos para:

® aumento e reducobes de instalacoes;
® obras civis;

® cquipamentos;
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® reformas;
® melhoramentos;

® substituicoes, entre outras.

Preparacao do Orcamento de Investimentos

Considerando que “[...] os projetos de investimentos envolvem
aplicacbes de recursos substanciais, e seu impacto sobre a empresa é
entendido por periodos relativamente longos [...]”, é necessario apli-

car técnicas de andlise desses investimentos para que nao seja com-
prometido todo o desempenho da empresa (WELSCH, 2007, p. 230).

- INFORMAGAO

Descricdo do projeto.

=
m
=

Motivos para a recomendagao.
Levantamento de dados.

Vantagens e desvantagens do projeto.
Avaliacdo do valor de investimento.
Especificagédo das exigéncias financeiras.

Datas provaveis de inicio e concluséo.

0 N O o B W N o=

Planos de coordenacao do projeto com os objetivos e potencialidade da em-
presa, a curto e a longo prazos.

Quadro 7: Preparagao do Orcamento de Investimentos
Fonte: Welsch (2007, p. 236)

Conforme apresentado, faz-se necessario um conjunto de in-
formacgoes para que o gestor possa qualificar o processo de tomada
de decisao e, consequentemente, possa tomar a melhor decisao de
investimento, contribuindo para que a organizacao possa atingir seus
objetivos da melhor forma.

Contudo, os investimentos de uma empresa podem ser classifi-
cados em dois grandes grupos de aplicacbes, chamados por Welsch
(2007) de investimentos importantes e secundérios. O primeiro refe-
re-se a investimentos que necessitam de grandes somas de recursos,
ou seja, investimentos financeiramente significativos. Ja os investi-
mentos secundarios se caracterizam por investimentos que necessi-
tam de pequenas somas de recursos. A definicao dos limites que esta-
belecem a classificagdo de investimentos importantes ou secundarios
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sera definida pela empresa, pois tais limites poderao ser estabelecidos
de acordo com sua estrutura financeira.

Resumindo, os principais tipos de investimentos sao classifica-
dos como:

® importantes (obras civis, maquinas importantes, terrenos
etc.); e

® secundarios (compra de maquinas e ferramentas de custo
baixo, reformas secundéarias etc.).

Controle de Investimentos em Imobilizado

Apbs a classificagao dos tipos de projetos de investimentos, ou
seja, grupos de investimentos importantes ou secundarios, é impres-
cindivel definir padrées de controle da aplicagao desses recursos. Vale
a pena ressaltar que todos os valores relacionados aos investimentos
devem compor o Orgamento de Capital, definindo a demanda de re-
cursos a serem aplicados por periodos, os quais devem compor o fu-
turo fluxo de caixa da empresa.

No caso dos investimentos mais significativos e importantes, a
responsabilidade de aprovacao e de acompanhamento geralmente é
dirigida pela alta administracao da empresa, que aprova o projeto de
investimento e estabelece os indicadores de acompanhamento por
periodos de aplicacao. Exemplificando, vamos imaginar um projeto
de investimento que trata da construcao de uma nova planta industrial
de uma empresa. Considerando que o projeto prevé um investimento
de R$ 1.000.000,00 em dois anos, faz-se necessario estabelecer a de-
manda de aplicagdo mensal, o que pode demonstrar os desembolsos
previstos més a més. Com a andlise e a aprovacao da alta administra-
cao da empresa, o gestor podera incorporar as demandas financeiras ao
fluxo de caixa futuro e, assim, definir os indicadores de controle de apli-
cagao, como o cronograma fisico-financeiro do projeto.

J& nos casos de investimentos secundarios, o controle de in-
vestimentos podera ser estabelecido de acordo com a responsabilida-
de e a hierarquia dos gestores e das demandas financeiras. Observe
no Quadro 8 um exemplo de definicao de responsabilidade de apro-
vacao por demanda financeira.
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At¢ $ 100 Gerente de Departamento
$ 101 - $ 300 Gerente de Fabrica
$ 301 -$1.000 Diretor de Producéao
Acima de $ 1.000 Presidente

Quadro 8: Confrole de investimentos
Fonte: Welsch (2007, p. 238)

Exemplificando, vamos imaginar uma demanda de investimen-
tos que trata da compra de um equipamento no valor de R$ 250,00,
de acordo com o quadro, a responsabilidade pela aprovacao da pro-
posta de investimento serd do Gerente de Fabrica, nao sendo neces-
saria a aprovacao do Diretor ou do Presidente da empresa. Contudo,
para que o investimento seja aprovado pelo Gerente de Fabrica, os
valores devem estar previstos no Orgamento de Investimentos, ou seja,
no momento da aprovagao final do Orcamento da empresa devera
estar previsto o montante que trata dos investimentos secundarios,
incorporando-o, também, ao fluxo de caixa futuro.

Muito bem, como esta o seu entendimento até aquin
Se surgiram duvidas, € melhor reler o texto, pois é
muito importante que vocé entenda o assunto para
poder continuar seus estudos. Se precisar, ainda,
entre em contato com o seu tutor.

Avaliacao de Investimentos

Vocé pode observar como é importante decidir que opc¢oes de
investimento serdo necesséarias quando considerados a rentabilidade
esperada e os beneficios operacionais que o investimento pode gerar
para a empresa. Welsch (2007) acrescenta que, ao tomar a deciséao
de aprovacgao de determinado projeto de investimento, ou, até mes-
mo, a escolha de uma alternativa em detrimento de outra, a alta admi-
nistracao da empresa deve levar em consideragao alguns fatores, os
quais estao descritos no Quadro 9 a seguir:

Periodo 8

L
Q
—
=
=
—

87



L
Q
—
=
=
—

Leia mais sobre o méto-
do payback em: <http:/
/tecnologiaegestao.
wordpress.com/tag/
payback/>. Acesso em:
4 jul. 2016.
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As exigéncias operacionais podem impedir analises deta-
Ihadas, investigacoes de fontes de suprimentos etc. Por
Urgéncia exemplo, uma maquina pode estragar e nao ser passivel
de conserto, parando as operagoes, o que dara maior valor
a maquina que puder ser recebida em primeiro lugar.

A disponibilidade de pegas sobressalentes e de técnicos
de manutencao pode ser um fator importante. Em alguns
casos, esse é o fator que elimina o equipamento estran-
geiro como alternativa. Por exemplo, muitas pessoas nao
Reparos adquirem automdveis ou caminhdes estrangeiros devido
aos problemas de manutencao fora dos principais cen-
tros urbanos, sem mencionar o elemento de concorrén-
cia no setor de estabelecimentos de conserto.

Alguns fornecedores oferecem termos de crédito mais
Eafia generosos do que outros; para muitas empresas, esse
pode ser um fator determinante de escolha.

Fornecedores locais, consideragdes sociais e outras pre-

AsSpectos nao economicos | forancias nao econdmicas imediatas.

Valor de investimento O retorno esperado sobre o investimento.

Quadro 9: Avaliagéao de investimentos
Fonte: Welsch (2007, p. 240)

Métodos de Avaliagao de Alternativa de Investimentos

Vocé ja estudou na disciplina Administracdo Financeira Il os
métodos de avaliagao de alternativas de investimentos e observou que
podemos classificar os métodos em dois grandes grupos:

® métodos de fluxo de caixa nao descontado; e
® métodos de fluxo de caixa descontado.

Os métodos de fluxo de caixa ndo descontado sao aplicados
quando temos um grande nuimero de propostas de investimentos e
quando precisamos definir um conjunto de propostas que deverao ser
analisadas com maior detalhamento. Observe que nesses métodos nao
¢ levado em consideragdo o valor do dinheiro no tempo, apenas o
tempo de retorno de tal investimento. O critério de decisao deve levar
em conta o retorno do investimento no menor tempo possivel. Em sin-
tese, neste grupo, podemos destacar o método payback e o da taxa
média de retorno.

Ja os métodos de fluxo de caixa descontado levam em conside-
racao o valor do dinheiro no tempo e devem estabelecer o retorno do
investimento em determinado periodo considerando os juros previs-
tos ou o retorno desejado. Nesse grupo podemos destacar o método
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do Valor Atual Liquido (VAL) e o método da Taxa de Retorno Descon-
tada, também chamado de Taxa Interna de Retorno (TIR).

Apbs a anélise de todas as propostas de investimentos e a defi-
nicdo de quais investimentos serao aceitos, serd possivel construir o
orcamento de investimentos da empresa e considerar as demandas
financeiras que irao compor o fluxo de caixa futuro.

Vamos voltar ao exercicio da Cia. Café Brasil e observar que a
empresa deseja comprar um equipamento no valor de R$ 15.000,00,
sendo pago, no momento da compra, no més de marco, o valor de
R$ 4.000,00, e o restante R$ 11.000,00 no periodo futuro, nos proxi-
mos meses. Observe a Planilha 15 a seguir:

Leia mais sobre
0 método VAL e
o método TIR
em: <http://
wwwctavares com.or
index.asp?
modulo=flex
texto&conteudo=146>.
Acesso em: 1° jul.
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Aplicando para a Cia. Café Brasil: 2016.
Cia. Café Brasil
Orcamento de capital (*)
Proieto Valor do Periodo de Desembolsos Saldo a
] investimento realizacdo Jan. Fev. Mar. pagar
Reequipamento
industrial......... R$ 15.000,00 marco/x1 0 0 R$4.000,00 RS 11.000,00

(*)Conforme projeto técnico.

Planilha 15: Orcamento de Capital
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)

Apbs a definicao de todas as demandas financeiras relaciona-
das as operagoes da empresa, que vocé péde observar na Unidade 2
e, também, das demandas financeiras relacionadas aos investimentos
observados na Planilha 15, podemos agora definir os orgamentos que
integram o Orcamento de Disponibilidades. Vamos conhecé-los!

Depois dessa breve leitura, pare um pouco e reflith
sobre o que abordamos até aqui. Converse com
seus colegas de curso ou com seu tutor. Vocé pode
ainda criar um tema no férum sobre suas duvidas.
Socializar as dlvidas pode ser bastante producente.
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bra desse or-

camento na
disciplina Administracao
Financeira I?

g0

Orcamento de Disponibilidades

O Orcamento de Disponibilidades representa o detalhamento
do fluxo de caixa futuro, demonstrando a projecao de ingressos e de-
sembolsos de caixa.

ﬁ)s conceitos que vocé aprendeu serao importan-
tes para melhor compreender o papel do Orcamen-
to de Disponibilidades. Para tanto, trataremos neste
momento das principais finalidades, das dimen-
soes temporais das disponibilidades e dos méto-
dos de preparagcao do orcamento.

Antes de continuar, vamos retornar a primeira Unidade deste
livro, e identificar as principais contribuigoes de Brookson (2000) re-
lacionadas as receitas e as despesas. Podemos entender que as recei-
tas representam os ingressos de caixa, e as despesas correntes repre-
sentam os desembolsos. Dessa forma, entendemos que os ingressos
ocorrem mediante possiveis receitas operacionais e ndo operacionais,
e os desembolsos podem ocorrer mediante despesas correntes relacio-
nadas aos custos especificos, compartilhados, pré-operacionais e de
capital.

E importante frisar que as caracteristicas da empresa estabe-
lecem a dinamica do orcamento, em especial, do Orcamento de Dis-
ponibilidades. Por exemplo, observando uma empresa de manufatura,
ou seja, que desenvolve um processo operacional produtivo, identifi-
camos as demandas de produgao e as necessidades de MPs, MOD e
demais custos indiretos. Todas as demandas deverdao estar previstas
no fluxo de caixa futuro, além das necessidades de investimento, con-
forme observamos nesta Unidade.

Ocorre que a gestao do capital de giro também ird influenciar a
definicao do Orcamento de Disponibilidades, pois a gestdo de dispo-
nibilidades das contas a receber e dos estoques definem as necessida-
des de capital de giro, as quais devem estar descritas no fluxo de caixa
futuro. Por exemplo, vamos imaginar uma empresa que venda a prazo,
além das necessidades de recursos financeiros para manter o proces-
so produtivo (Ciclo Operacional), ela também devera garantir recur-



sos financeiros que possam suportar a oferta do crédito ao cliente.
Destacamos, também, a necessidade de quitagdo dos compromissos
que ja estao programados e referem-se a periodos anteriores.

Principais Finalidades

Inicialmente, vamos destacar a importancia da realizagao do
Orgamento de Disponibilidade para podermos observar as principais
finalidades descritas por Welsch (2007), conforme Quadro 10:

ITEM FINALIDADES

1 Indicar a posicao financeira provéavel em resultado das operacoes planejadas.

2 Indicar o excesso ou a insuficiéncia de disponibilidades.

3 Indicar a necessidade de empréstimos ou a disponibilidade de fundos para
investimento temporario.

4 Permitir a coordenacao dos recursos financeiros em relacéo a (1) capital de
giro total, (2) vendas, (3) investimentos e (4) capital de terceiros.

5 Estabelecer bases solidas para a politica de crédito.

6 Estabelecer bases sélidas para o controle corrente da posigao financeira.

Quadro 10: Principais finalidades
Fonte: Welsch (2007, p. 255)

Dentre as principais finalidades apresentadas pelo autor, po-
demos destacar a indicagao da posigao financeira provavel, o exces-
so ou a insuficiéncia de disponibilidades e, até mesmo, a necessidade
de empréstimos ou disponibilidade de fundos para investimentos tem-
porérios. Observe a importancia da definicdo clara do orcamento de
disponibilidades, entendendo que a projecao deve estar o mais proxi-
mo possivel da realidade a ser encontrada, pois a expectativa de ex-
cessos ou as insuficiéncias de disponibilidades, por exemplo, devem
promover agdes de gestao financeira, o que pode resultar na
contratacdo de melhores empréstimos ou na aplicacao de recursos
das melhores propostas de investimentos.

Dimensoes Temporais das Disponibilidades

Outro fator importante que deve ser levado em consideragao
diz respeito as dimensdes temporais das disponibilidades, observe o
que Welsch (2007) descreve sobre o tema.
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Quando a ocorréncia de fluxos corresponde (a) as dimensoes dos
projetos de investimento e (b) a dimensédo temporal do plano de
resultados a longo prazo (geralmente de cinco anos). A projegao
de entradas (principalmente geradas por vendas de produtos e pres-
tacao de servicos) e saidas (provocadas por despesas correntes e
de capital, incluindo projetos de expansao) a longo prazo é funda-
mental para decisdes apropriadas de financiamento e o estabeleci-
mento de linhas adequadas de crédito a longo prazo. O planejamento
de caixa a longo prazo preocupa-se com as entradas e saidas mais
importantes.

Planejamento a
longo prazo

Quando a ocorréncia de fluxos esté4 enquadrada no plano anual de
resultados. Este prazo exige a estimacdo detalhada de entradas e
safdas de caixa geradas pelo proprio plano anual; portanto, apoia-
se diretamente nos orgcamentos formais discutidos nos capitulos
precedentes. Estabelece as bases para a determinacdo das neces-
sidades de crédito a curto prazo e para o controle de caixa durante

Planejamento a
curto prazo

0 ano.

Neste planejamento, as entradas e saidas de caixa sdo projetadas
Planejamento para 0 més, a semana ou o dia seguinte. Esta atividade destina-se
operacional primordialmente ao controle preciso dos saldos disponiveis, com o

objetivo de minimizar os encargos financeiros dos empréstimos e o
custo de oportunidade dos fundos ociosos.

Quadro 11: Dimensdes temporais
Fonte: Welsch (2007, p. 256)

Vocé pode observar que as decisbes de longo e curto prazo,
além das decisbes operacionais, devem ser conhecidas para que o
fluxo de caixa futuro possa ser definido, viabilizando a construcao
segura do orcamento de disponibilidades, sendo o mais préximo da
futura realidade a ser encontrada.

Métodos de Preparacao

Como voceé ja pode observar, a definicao do Orcamento de
Disponibilidades ocorre quando todas as demandas financeiras, rela-
cionadas a receitas e a despesas futuras, sdo conhecidas. Assim, é
possivel preparar o Orgamento de Disponibilidades e utilizd-lo como
instrumento de acompanhamento e controle dos resultados esperados
pela organizacao.

De acordo com Welsch (2007), existem dois métodos que po-
dem ser utilizados para preparagao do Orcamento de Disponibilida-
des, veja a seguir:

® Método de recebimentos e de desembolsos: este método pres-
supOe a existéncia de um plano detalhado de resultados e
representa uma projecao do disponivel em razéo de proje-
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¢Oes de vendas (receitas), de despesas e de investimentos
em imobilizado (capital). Os planos das operacbes que dao
origem as entradas e saidas a curto prazo sao cuidadosa-
mente analisados para passa-los de um regime de exercicio a
um regime de caixa. Também chamado de método integrado.

® Método do fluxo liquido de caixa: de acordo com esse mé-
todo, o ponto de partida da andlise é o lucro liquido proje-
tado com base na estimativa de resultados. Basicamente,
o lucro liquido projetado é convertido de um regime de exer-
cicio a um regime de caixa e, a seguir, sao projetadas ou-
tras fontes e aplicacoes de fundos. Esse método também é
chamado de método do lucro liquido ajustado.

Observe que o método de recebimentos e de de}l
sembolsos é o método mais simples, com maior
detalhamento e apropriado para elaboracao de Or-
camentos de Disponibilidades a curto prazo. Ja o
método do fluxo liquido de caixa exige menor volu-
me de detalhes e é apropriado para elaboracao de
projecOes de disponibilidades a longo prazo.

Em nosso exercicio de contextualizagao da empresa Cia. Café
Brasil, apresentamos o método de recebimento e desembolsos, orga-
nizando todas as informacdes relacionadas a empresa e as demandas
financeiras projetadas, que estarao descritas no fluxo de caixa futuro.

Orcamento de Disponibilidades Aplicado ao
Exercicio Cia. Café Brasil

Neste momento demonstraremos a construgao do conjunto de
planilhas orcamentéarias que compdoem o Orcamento de Disponibili-
dades da empresa. E importante destacar que a definicao de quantas
planilhas terdo e de sua abrangéncia dependera das demandas finan-
ceiras previstas no momento da elaboragéao dos orcamentos que inte-
gram o Ciclo Operacional, do Or¢amento de Investimentos e das acoes
da prépria gestao financeira da empresa, como politicas de caixa e
vendas a prazo.
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Sendo assim, iniciamos com a planilha de Contas a Receber,
apos as planilhas relacionadas a tributacao, seguida da planilha de
Liquidacao de Contas a Pagar, além das planilhas de Fluxo de Caixa,
Orcamento Final de Caixa e de Aplicagoes Financeiras e Resultados
Financeiros.

L
Q
—
=
=
—

Contas a Receber

A planilha de Contas a Receber integra o Orcamento de Dispo-
nibilidades da Cia. Café Brasil, pois a empresa financia a compra de
seus clientes por meio da venda a prazo. Por que as empresas vendem
a prazo? Certamente para potencializar suas vendas, facilitando a com-
pra de seus produtos para seus clientes. No caso da empresa em estu-
do, destacamos que o conjunto das vendas programadas obedece a
seguinte politica de crédito: 30% a vista, 30% em 30 dias e 40% em
60 dias. Observe os resultados na planilha a seguir:

Cia. Café Brasil
Orcamento de Cobranca de Contas a Receber

Cobrancas Saldo de
Period Vendas Vendas Vendas Contas a
eriodo totais a vista a prazo Janeiro Fevereiro Marco Receber
20X0
Nov. R$ 50.000,00 R$ 15.000,00 R$ 35.000,00  R$ 20.000,00
Dez. R$ 5.000,00 R$ 13.500,00 R$31.500,00 R$ 13.500,00 RS$ 18.000,00
R$ 95.000,00 R$ 28.500,00 R$ 66.500,00
20X1
Jan. R$ 40.000,00 R$ 12.000,00 R$ 28.000,00 R$ 12.000,00 RS 16.000,00
Fev. R$ 54.000,00 R$ 16.200,00 R$ 37.800,00 R$ 16.200,00 R$ 21.600,00
Mar. R$ 70.000,00 R$ 21.000,00 R$ 49.000,00 R$ 49.000,00
1° Trim. R$ 164.000,00 R$ 49.200,00 R$ 114.800,00
Total de Cobrancas R$ 33.500,00 R$30.000,00 R$32.200,00

Saldo de Contas a Receber em 31 margo 20X1 R$ 70.600,00

Cilculo da estimativa da provisdo para créditos de liquidacio duvidosa

Provisao em 1° de janeiro de 20X1 .......c.cccceeuevvuennne R$ 1.545,00
Provisdo programada (3% sobre R$70.600,00) ........ RS 2.118,00
Provisao @ CONSHUIT ........ocveveviiereriiieeecsevees e R$ 573,00

Planilha 16: Orcamento de cobranca de contas a receber
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)
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Observe que as vendas totais de janeiro, estimadas em
R$ 40.000,00, representam ingresso de caixa de R$ 12.000,00 em
janeiro; outros R$ 12.000,00 em fevereiro; e outros R$ 16.000,00 em
marco. O mesmo ocorre com 0s outros meses, até mesmo 0s meses
anteriores ao periodo de elaboracao do orgamento desse exercicio, ou
seja, de janeiro a marco de 20X1 (periodo futuro).

Ingresso e Recolhimento ICMS

Para fins pedagdgicos, consideramos que a operacao da Cia.
Café Brasil gera ICMS e IPI, os quais devem ser considerados no
momento da elaboragdo da proposta orcamentéaria. Como ja mencio-
nado, de acordo com a legislacao vigente, as empresas podem ser en-
quadradas em outros regimes, como o Simples (federal e estadual), o
que de certa forma simplifica o lancamento do imposto. Como exemplo,
iremos apresentar as planilhas de ingresso e de recolhimento de I[CMS.

Cia. Café Brasil
Orcamento do ICMS a Ingressar

ICMS nas Ingressos do ICMS
referente a vendas a prazo
Period Vendas Vendas Vendas P ifa:.g:s: r
eriodo totais a vista a prazo Janeiro Fevereiro Marc¢o g

20X0 (*)
20X1

Jan. R$ 6.481,38 R$1.94441 R$4.536,97 R$ 1.94441 R$2.592,55

Fev. R$ 8.698,52 R$2.609,56 RS 6.088,96 RS 2.609,56 RS 3.479,41

Mar. R$ 11.256,85 R$3.377,05 R$7.879,79 RS 7.879,79

1° Trim. R$26.436,75 R$7.931,02 RS 18.505,72
Ingressos de CaiXa ..occcrrcscesecscsenes R$ 194441 R$5.202,11 R$11.359,20

Resumo dos ingressos previstos de ICMS

Janeiro Fevereiro Marco 1° Trim.
Ingressos ICMS s/ vendas a vista .... R$ 1.944,41 R$2.609,56 RS 3.377,05 R$ 7.931,02
Ingressos ICMS s/ vendas a prazo .......... R$ 1.944,41 R$5.202,11 RS 7.146,52
Total entradas de caixa .......cccceveeuereercnnene R$ 1.94441 R$4.553,97 R$8.579,16 R$ 15.077,55

(*) Cobranga do ICMS incidente nas vendas a prazo e a vista.

Planilha 17: orcamento do ICMS a Ingressar
Fonte: Mello Jr e Costa (2005)
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Cia. Café Brasil
Orcamento do ICMS a Recolher

ICMS Débitos
Més de ~ Base de . 1o .
referéncia Operacdes céleulo Aliquota Débito do imposto
Jan. Internas R$ 18.072,29 0,17 R$ 3.072,29
Interestaduais RS 28.409,09 0,12 R$ 3.409,09 R$ 6.481,38
Fev Internas R$ 23.493,98 0,17 R$ 3.993,98
' Interestaduais R$ 39.204,55 0,12 R$ 4.704,55 R$ 8.698,52
Mar Internas R$ 30.120,48 0,17 R$ 5.120,48
’ Interestaduais R$ 51.136,36 0,12 R$ 6.136,36  R$ 11.256,85
ICMS Créditos
Més de ~ Base de . o
Referéncia Operagdes Caleulo Aliquota Crédito do Imposto
Jan. Internas:
Energia R$ 680,00 0,25 R$ 170,00
Especiarias R$ 191,37 0,17 R$ 32,53
Interestaduais:
MP  R$22.281,00 0,12 R$2.673,72 R$ 2.876,25
Fev. Internas:
Energia R$ 680,00 0,25 R$ 170,00
Especiarias R$ 294,76 0,17 R$ 50,11
Interestaduais:
MP  RS$ 35.345,00 0,12 R$ 4.241,40 R$ 4.461,51
Mar. Internas:
Energia RS 680,00 0,25 R$ 170,00
Ativo Fixo R$ 15.000,00 0,17 R$ 2.550,00
Especiarias R$ 371,83 0,17 R$ 63,21
Interestaduais:
MP  R$41.561,25 0,12 R$ 4.987,35 R$ 7.770,56
ICMS — Saldo
Mes df: . Débitos Créditos Saldo Devedor Recolhimento em
Referéncia ou credor
Jan. RS$ 6.481,38 R$ 2.876,25 R$ 3.605,13 10 fevereiro
Fev. RS 8.698,52 R$ 4.461,51 R$ 4.237,01 10 margo
Mar. R$ 11.256,85 R$ 7.770,56 R$ 3.486,28 10 abril
1° Trim. R$ 26.436,75 R$ 15.108,32 R$ 11.328,42

Planilha 18: Orcamento do ICMS a recolher
Fonte: Mello Jr e Costa (2005)
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Observe que a planilha de ingresso de ICMS apresenta os valo-
res de entrada de caixa relacionados ao imposto, conforme progra-
macao das vendas. Ja a planilha de recolhimentos apresenta a sintese
de todas as operacgoes de débito e de crédito do imposto, de acordo
com a aliquota vigente para cada tipo de operacao, por exemplo, a
aliquota de 12% para operagoes interestaduais, de 17% para opera-
¢oes internas (estaduais) e 25% relacionadas ao consumo de energia
elétrica.

Liquidacao de Contas a Pagar

Antes de definir o fluxo de caixa do periodo em estudo, ou seja,
de janeiro a marco de 20X1, devemos saber que outros desembolsos
deverao ocorrer no mesmo periodo, mesmo que as operagoes tenham
ocorrido em periodos anteriores. Para tanto, devemos identificar as
contas a pagar apresentadas no Balanco Patrimonial do exercicio
anterior, neste caso dezembro de 20X0. Apds o levantamento de todas
as obrigagoes de curto prazo relativas a periodos anteriores, devemos
identificar as demais contas previstas para o exercicio, como compras
e pagamentos de empréstimos. Observe a planilha a seguir.

Para melhor entender a dinamica de contas a pa}-
gar da Cia. Café Brasil, observe as planilhas ante-
riores que tratam do exercicio 20X1 e também as
contas a pagar registradas no Balango Patrimonial
20X0, informado na pagina 73 deste livro.
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o e o
3 Cia. Café Brasil
. . ~
L Orcamento de liquidacao de Contas a Pagar (*)
— Desembolsos
Referéncia Valor Bruto Desconto vy 5 pagar Janeiro Fevereiro Margo Saldos a
= Obtido pagar
Passivo Circulante de 20X0
Salarios e Encargos R$ 4.500,00 R$ 4.500,00 R$ 4.500,00
Fornecedores RS 15.000,00 RS 300,00 R$ 14.700,00 RS 14.700,00
Empréstimos R$ 11.000,00 R$ 11.000,00 RS 11.000,00
Juros R$ 1.160,00 R$ 1.160,00 R$ 1.160,00
Imposto de Renda R$ 1.200,00 R$ 1.200,00 R$ 600,00 RS 600,00
ICMS R$ 3.500,00 R$ 3.500,00 R$ 3.500,00
IP1 RS 1.800,00 R$ 1.800,00 R$ 1.800,00
Exigivel de L.P. de 20X0:
Principal R$ 16.000,00 R$ 16.000,00 R$ 16.000,00
Juros (3%s/R$16000 x 1,035) RS$ 496,80 RS 496,80 RS 496,80
20X1
Compras de Ativos Fixos
Nova maquina R$ 15.000,00 R$ 15.000,00 R$ 4.000,00 RS 11.000,00
Compras de Matérias-Primas
Janeiro RS 22.281,00 RS 445,62 R$ 21.835,38 R$ 21.835,38
+ IP1 10% R$2.228,10 R$ 2.228,10 RS 2.228,10
Fevereiro RS 35.345,00 RS 706,90 RS$ 34.638,10 RS 34.638,10
+ IPI 10% RS 3.534,50 R$ 3.534,50 R$ 3.534,50
Margo R$ 41.561,25 R$41.561,25 R$ 41.561,25
+ IPI 10% R$ 4.156,13 R$ 4.156,13 R$ 4.156,13
Compras de Especiarias
Janeiro R$ 191,37 R$ 3,83 R$ 187,55 R$ 187,55
Fevereiro R$ 294,76 RS 5,90 RS 288,86 R$ 288,86
Margo R$ 371,83 R$ 371,83 R$ 371,83
Empréstimo Curto Prazo
Juros s/ Empr. C. Prazo
(4% s/ R$ 11.000,00) R$ 440,00 RS 440,00 RS 440,00
Total dos descontos obtidos RS 1.462,24
Total valores a pagar R$ 178.598,49
Total dos desembolsos R$26.260,00  R$36.291,03 R$ 42.958,26
Total diversos saldos a pagar R$ 73.089,20

Planilha 19: Orcamento de liquidagdo de Contas a Pagar
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)

(Muito bem, como esta o seu entendimento sobre
0s assuntos aqui abordados? Vocé esta conseguin-
do acompanhar as planilhas de Contas a Receber,
de Ingresso e de Recolhimento de ICMS e de Li-
quidacao de Contas a Pagar? Lembre-se: se vocé
tiver alguma ddvida, nao siga em frente sem antes
falar com seu tutor, ele esta a sua disposicao e
podera auxilia-lo.
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Fluxo de Caixa

Apbs o levantamento das informagbdes das diversas contas a
pagar, é possivel identificar o total de entradas (recebimentos) e de
saidas (desembolsos) de caixa.

Observe que as entradas se referem as receitas operacionais
da Cia. Café Brasil, as quais sofrem influéncia da politica de crédito
(vendas a prazo) e destacam ainda os valores relacionados a tributa-
¢ao que também ingressam no caixa, por periodo. Na planilha de sa-
ida de caixa, temos outras demandas relacionadas aos pagamentos
de custos indiretos e de despesas operacionais, além dos recolhimen-
tos de impostos previstos.

E importante destacar que todos os valores ja foram devida-
mente calculados em planilhas anteriores, por isso, neste momento,
organizamos as planilhas para elaboracao final do orgamento de cai-
Xa, o que pode ser ilustrado na ultima planilha desta etapa, chamada
de Comparativo de Fluxos de Entradas e Saidas de Caixa, conforme
Planilha 20 a seguir.

Cia. Café Brasil

Orcamento de Entradas de Caixa

Fontes Janeiro Fevereiro Marco 1° Trimestre
Vendas a vista R$ 12.000,00 R$ 16.200,00 R$ 21.000,00 R$ 49.200,00
Cobranca: vendas a prazo (liq.).......... R$ 33.500,00 R$ 30.000,00 R$ 32.200,00 R$ 95.700,00
ICMS - (sobre vendas a prazo). R$ 1.944,41 R$ 4.553,97 R$ 8.579,16 R$ 15.077,55

IPI — (sobre vendas a prazo)...... RS 1.394,44 R$ 3.275,40 R$ 6.177,92 RS 10.847,75

Total de entradas RS 48.838,86 RS 54.029,37 R$ 67.957,08  R$ 170.825,30

Planilha 20: Orcamento de entradas de caixa
Fonte: Mello Jr e Costa (2005)
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Cia. Café Brasil

Orc¢amento de Saidas de Caixa
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Itens Janeiro Fevereiro Marco 1° Trim. Saldoa
Pagar (¥)
Pagamento MOD (¢/ encargos)......... R$ 4.205,00 R$ 6.557,50 R$ 8.560,00 R$ 19.322,50
Pagamentos DPS ........ereececnncnnes R$ 700,00 R$ 700,00 R$ 1.400,00 R$ 700,00
Pagamentos DPC ........cuvcecnncnncns R$ 450,00 R$ 450,00 R$ 900,00 R$ 450,00
Pagamentos DALMOX ....evvvvnnnn. R$ 330,00 RS 330,00 R$ 660,00 RS 330,00
Pagamentos DEXP R$ 600,00 R$ 600,00 R$ 1.200,00 R$ 600,00
Pagamentos DCM ........ocuvcuecrecnnnnne R$ 1.280,00 R$ 1.180,00 R$ 2.460,00 R$ 1.280,00
Pagamentos DAF .........eeerneeennennee R$ 770,00 R$ 770,00 R$ 1.540,00 R$ 770,00
Pagamentos DRM ........cuveuerrecnncnnne R$ 4.800,00 R$ 5.080,00 R$ 9.880,00 R$ 5.400,00
Recolhimento do IPI R$ 1.210,02 R$ 2.577,70 R$ 3.352,46 R$ 7.140,17 R$9.530,00
Recolhimento do ICMS...........ccuuuen. R$ 3.605,13 R$ 4.237,01 R$ 7.842,14
Liquid. Diversas CTS a Pagar ......... R$ 26.260,00 R$ 36.291,03 R$ 42.958,26 R$ 105.509,29
Total ..o R$ 31.675,02 R$ 57.961,35 R$ 68.217,73 R$ 157.854,10

(*) Informagdes para B.P. projetado.

Planilha 21: Orcamento de saida de caixa
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)

Apos a elaboracao das planilhas de entrada e de
saidas de caixa, podemos estabelecer o compara-

tivo dos fluxos de entradas e de saidas de caixa.

Cia. Café Brasil

Comparativo dos Fluxos de Entrada e de Saida de Caixa

Janeiro Fevereiro Marco 1° Trim.
Entradas..........cceueuueueene R$ 48.838,86 R$ 54.029,37 R$ 67.957,08 R$ 170.825,30
SAIdaS...ccerrercrreerenenes R$ 31.675,02 R$ 57.961,35 R$ 68.217,73 R$ 157.854,10
Superavit/Déficit......... R$ 17.163,84 R$ (3.931,98) R$ (260,65) RS 12.971,20

Planilha 22: Comparativo dos fluxos de entrada e de saida de caixa
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)
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Orcamento Final de Caixa

Com as informagoes de previsao de saldos de caixa é possivel
organizar a planilha que trata do orgamento final de caixa. Observe
que é necessario identificar, ainda, a politica de caixa da empresa.

O que é politica de caixa? Lembre-se de que D‘
empresa deve definir qual o montante de recursos
que deseja manter no final de cada periodo, o que
ira representar o saldo inicial do més seguinte.

Por exemplo, a Cia. Café Brasil (de acordo com as informacgbes
do Estudo de Caso da péagina 67) definiu, por meio de sua politica de
caixa, que deseja manter ao final do més um valor correspondente de
10% do total das vendas liquidas previstas naquele més.

Com esses recursos em caixa, a empresa consegue prover re-
cursos para os pagamentos do inicio de més e gerir melhor as finan-
cas de curto prazo. Outra informacgdo importante esté relacionada ao
déficit ou ao superavit de caixa, identificado na planilha anterior (Com-
parativo dos Fluxos de Entradas e de Saidas de Caixa), que ird orien-
tar futuras aplicacdes ou regates de fundos préprios da empresa.

Observe o resultado na planilha a seguir:
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Cia. Café Brasil

Orcamento Final de Caixa
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Janeiro Fevereiro Marco 1° Trim.
Saldo Inicial (Caixa e Bancos)................. RS$ 6.000,00 R$ 4.000,00 R$ 5.400,00 R$ 6.000,00
Superavit/Deficit ..............cccooovvvvvvvvecce. R$ 17.04347  R$ (4.152,23) R$ (519,88) RS 1237136
Disponibilidade Acumulad R$ 23.043,47 RS (152,23) R$ 4.880,12  R$ 18.371,36
Saldo Final Desejad R$ 4.000,00 R$ 5.400,00 R$ 7.000,00 R$ 7.000,00
Excedente/Insuficiéncia de Caixa ......... RS 19.043,47 R$ (5.552,23) RS (2.119,88)  R$ 11.371,36

Aplicagdo de Excedentes
Aplicacao Financeira RS 19.043,47 R$ 19.043,47
Amortizacido de Empréstimos
Pagamento de Juros
Outras Inversdes
Outros Investimentos

Total ......cocoueueene R$ 19.043,47 R$ 19.043,47

Cobertura de Insuficiéncia

Resgate de Aplicagio R$ 5.552,23 R$2.119,88 R$ 7.672,11
Integralizacio de Capital
Venda de Imobilizado

Empréstimo X (liquido)

Total......ccoeuneene R$ 5.552,23 R$ 2.119,88 R$ 7.672,11

Aplica¢do/Financiamento (Liquido).. RS 19.043,47 R$ (5.552,23) R$ (2.119,88) R$ 11.371,36

Planilha 23: Orcamento final de caixa
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)

Aplicacbes Financeiras

Apéds a definicao da planilha de orgcamento final de caixa, é
importante identificar as necessidade de aplicacao ou resgate dos fun-
dos proprios da empresa. Nesse caso, identificamos a necessidade de
aplicacao no primeiro més e resgate do fundo nos meses seguintes. De
acordo com as informagoes do exercicio, os valores serao reajustados
conforme taxa de 1,5% ao més. Veja como a planilha foi elaborada:
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Cia. Café Brasil

Orcamento das Aplicacdes Financeiras

Janeiro Fevereiro Marco 1° Trim.
Saldo inicial .............................. R$ 8.500,00 R$27.791,34  R$22.876,23 R$ 8.500,00
Rentabilidade Liquida ............ R$ 127,50 R$ 416,87 R$ 343,14 RS 887,51
Subtotal............cccooviiiin R$ 8.627,50  R$28.208,21  R$23.219,37 R$9.387,51
Nova Aplicac¢io (fim do més)... R$ 19.163,84 R$ 19.163,84
Resgate (fim do més) ............... R$ 5.331,98 R$ 1.860,65 R$ 7.192,63

Saldo aplicacdes (fim do més).. R$27.791,34 R$22.87623 R$21.358,72 R$21.358,72

Planilha 24: Orcamento das aplicagbes financeiras
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)

Resultados Financeiros

Finalizando o conjunto de planilhas do Ciclo Financeiro, temos
a planilha que trata dos resultados financeiros. Seu objetivo é apre-
sentar os resultados financeiros, de decisdes financeiras, que podem
representar valores positivos (ingressos) ou negativos (desembolsos)
de caixa. Exemplificando, observe o caso da Cia. Café Brasil, no mo-
mento do pagamento de juros, os valores respectivos saem do caixa,
mas quando a empresa tem rentabilidade de aplicacbes financeiras,
existe o ingresso de novos valores. Dessa forma, a planilha organiza
as informacgoes dos resultados financeiros que deverao compor a De-
monstragao dos Resultados do Exercicio (DRE) projetada para o pe-
riodo em estudo. Observe a planilha dos resultados financeiros:

Cia. Café Brasil
Orcamento dos Resultados Financeiros
Janeiro Fevereiro Marco 1° Trim.
1 Juros e Atualiz. Monetaria Positivos
a) De Aplicagdo Financeira............... R$ 127,50 R$ 415,06 R$ 338,01 R$ 880,57
Descontos Financeiros Obtidos...................... RS 749,45 R$ 712,80 RS 1.462,24
TOtal (1).vecvveeveieeiiieicecee e R$ 876,95 R$1.127,86  R$ 338,01 R$2.342,81
2 Juros e Atualiz. Monetéria Negativos
a) De Emprést. de Curto Prazo ......... R$ 440,00 R$ 440,00
b) De Emprést. de Longo Prazo ....... R$ 165,60 R$ 165,60 RS 165,60  R$ 496,80
TOTAL (2).ceeieeiiieieieieierieieseeieeieseeieeeieeees RS$ 605,60 R$ 165,60 RS 165,60  R$ 936,80
Resultado Financeiro (1) = (2).....ccccccceeunenee R$ 271,35 R$ 962,26 R$ 172,41 RS$ 1.406,01

Planilha 25: Or¢camento dos resultados financeiros
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)
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ReESUMINAo

Nesta Unidade conhecemos os diversos orcamentos que
integram o Ciclo Financeiro do processo orcamentario,
em especial o Orcamento de Investimentos e de Disponi-
bilidades, identificando todas as demandas financeiras
necessarias para implantacao do Ciclo Operacional e fu-
turo lancamento na conclusdo do plano de resultados.

Identificamos a importancia do Orcamento de Investimen-
tos, entendendo a necessidade de uma organizagdo em
planejar novos investimentos, sejam investimentos que
exijam quantia significativa de recursos ou, até mesmo,
pequenos investimentos. Contudo, vocé pdde observar
gue todo o investimento deve ser avaliado.

Apobs a apresentacao do orcamento de investimentos, co-
nhecemos os diversos suborcamentos que integram o
Orcamento de Disponibilidades. Pudemos conhecer as
principais finalidades, sua dimensao temporal e 0s mé-
todos de preparacao. No que se refere aos métodos, iden-
tificamos a distincao entre o0 método de recebimentos e
desembolsos e 0 método do fluxo de caixa liquido de caixa.

Contextualizando o assunto, pudemos observar, ainda, as
planilhas financeiras relacionadas ao Ciclo Financeiro da
Cia. Café Brasil, identificando a necessidade da elabora-
cao de planilhas conforme as agdes de gestao financeira
praticadas pela empresa, como a elaboragao do Orcamen-
to de Contas a Receber, em virtude da politica de crédito
da empresa que define ingresso da receita com uma par-
cela a vista e outras duas a prazo.
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Enfim, concluimos a Unidade 3, vocé pode obser—\'
var que esta Unidade apresentou varias planilhas
e a sua leitura foi bastante complexa. Para conferir
o aprendizado que vocé obteve, é muito importan-
te realizar as atividades propostas a seguir.

Lembre-se: se precisar de ajuda, procure seu tu-
tor, pois ele estd ansioso em auxilia-lo.

Bons estudos!

Atiidades de aprendizagem

. Indique a finalidade do plano de investimentos em imobilizado. Faga
distincOes entre os investimentos inclusos no Orcamento de Investi-
mentos e indique por que as distincdes sao significativas.

. Descreva os fatores que devem ser levados em consideragdo no mo-
mento do processo de tomada de decisao da aprovacao de determi-
nado projeto de investimento. Cite os principais métodos de avalia-
¢ao de alternativas de investimento.

. Defina o Orgamento de Disponibilidades e indique a sua finalidade.
Quais os métodos principais usados na preparacao de projecoes de
fluxos de caixa? Descreva cada um deles.

. Observe as planilhas financeiras que representam o Ciclo Financeiro
da empresa Cia. Café Brasil, conforme o Estudo de Caso, e desenvol-
va duas anélises pontuais sobre os resultados apresentados, sejam
eles relacionados ao comportamento de ingresso e desembolso de
caixa ou, até mesmo, do resultado projetado de caixa.

Periodo 8
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UnipapEe

Plano de Resultados

OYetiv

Nesta Unidade, vocé observara a etapa de conclusao
do Plano de Resultados acompanhando as
demonstracoes financeiras da proposta orcamentaria
e destacando as diversas formas de analise de
possiveis variacoes e apresentagcao dos resultados

de desempenho.







Conclusao do Plano de Resultados

Caro estudante, \

Nesta Unidade, veremos o Plano de Resultados,
as demonstragdes financeiras da proposta orcamen-
taria e as diversas formas de analise das variacoes
e da apresentacao dos resultados de desempenho.
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Atenha-se ao fato de que estamos na Ultima Unidade
e, caso vocé nao tenha entendido algum assunto,
volte e releia o texto, pois, para finalizar esta discipli-
na, vocé precisa obter sua total compreensao.

Entao, vamos ao trabalho!

p6s a definicdo das planilhas que tratam dos orcamentos do
A Ciclo Operacional e do Ciclo Financeiro, é possivel elaborar as

demonstracdes financeiras projetadas e, assim, analisar os na-
meros que representam todo o esforco da empresa em desenvolver
suas atividades. Dentre as diversas demonstragoes financeiras, pode-
mos destacar:

® Demonstracao Projetada do Resultado do exercicio.

® Balanc¢o Patrimonial Projetado.

Retomando a figura que ja vimos na Unidade 2“
note que nesta Unidade trataremos do fechamento
da dinédmica do processo orcamentéario. Observe-a
novamente com atencao.

Periodo 8 _Z Og
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Producao Investimentos

Ciclo
Financeiro
oD

gl

Plano de Resultados |

CPF Operacional

Figura 10: Ciclos Operacional e Financeiro — representativos de
um processo orcamentario
Fonte: Costa, Moritz e Vital (2008)

Nesse sentido, a area de financas da empresa assume a res-
ponsabilidade pela conclusao e pela harmonia do programa orcamen-
tario, devendo reunir as diversas planilhas orcamentéarias em ordem
légica e claramente apresentadas.

E importante destacar que o sucesso da proposta orcamentéaria
dependerd, primeiramente, do cumprimento dos prazos estabelecidos
no calendario orcamentéario, que devem ser conhecidos e respeitados
por todos os responsaveis pela gestao das diversas areas da empresa,
identificando os resultados esperados e desenvolvendo suas ativida-
des alinhadas aos objetivos tragados. Da mesma forma, a gestao or-
camentaria deve estabelecer mecanismos de controle, avaliagao e
reprogramacao.

Vamos exemplificar o Plano de Resultados com a apresenta-
cao da Demonstracao Projetada dos Resultados do Exercicio e o Ba-
lango Patrimonial Projetado da Cia. Café Brasil.

Aplicando para a Cia. Café Brasil

De acordo com as informagoes do Estudo de Caso Cia. Café
Brasil, a proposta orcamentéaria tem periodo de trés meses, mais espe-
cificamente o primeiro trimestre do préximo exercicio. Durante a ofer-
ta desta disciplina, vocé observou nas Unidades 2 e 3 a dinamica do
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Ciclo Operacional e Financeiro, identificando no conjunto de planilhas
financeiras os diversos orgamentos desse periodo. Neste momento, ire-
mos concluir o Plano de Resultados, ou seja, fechar o orgamento e
submeté-lo a analise e a aprovagao, podendo assim ser colocado em
prética, e, dessa forma, monitorado.

Para tanto, podemos observar a Demonstracao Projetada do
Resultado do Exercicio (DRE) da empresa, conforme planilha a se-

guir:
Cia. Café Brasil
Demonstracio do Resultado do Exercicio Projetado — 1° Trimestre/20X1
Por més
Janeiro Fevereiro Margo 1° Trimestre
Receita de vendas........cccocveveeeeerennenene. R$ 51.129,52 RS 68.968,37 R$ 89.382,53  R$209.480,42
(—) IPIsobre vendas ........c.ccccoevevennanne RS 4.648,14 R$ 6.269,85 R$ 8.125,68 R$ 19.043,67
(=) Vendas liquidas (com ICMS) .......... R$ 46.481,38 RS 62.698,52 R$ 81.256,85 R$ 190.436,75
(-) Custo dos produtos vendidos........... R$ 29.954,55 R$39.341,40 R$51.965,62 R$ 121.261,57
(=) Lucro operacional bruto .................. R$ 16.526,8 R$ 23.357,13 R$ 29.291,22 R$ 69.175,18
(-) Despesas operacionais: R$ 9.989,66 R$ 10.976,44 R$ 10.609,68 R$ 31.575,78
Despesas de Vendas...........ccccneeee. R$9.016,53 R$ 9.908,42 R$ 9.497,69 R$ 28.422,65
Despesas Administrativas............... RS 852,76 RS 847,76 RS 852,76 R$ 2.553,29
Despesas Gerais..........oeereerrreeenen. R$ 120,37 R$ 220,25 R$ 259,23 R$ 599,85
(=) LAJIR oo R$ 6.537,17 RS 12.380,69 RS 18.681,54 R$ 37.599,39
(+/-) Resultados financeiros .................. R$ 271,35 R$ 962,26 R$ 172,41 R$ 1.406,01
(=) LAJIR .o R$ 6.808,51 RS 13.342,95 R$ 18.853,95 R$ 39.005,41
(-) Provisdo para Imposto de Renda .... R$ 2.042,55 R$ 4.002,88 R$ 5.656,18 R$ 11.701,62
(=) Lucro liquido disponivel ............. RS 4.765,96 R$9.340,06 R$13.197,76 RS 27.303,78

Planilha 26: Demonstracao do Resultado do Exercicio Projetado — 1° trimestre/20x1

Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)

De acordo com a Planilha 26, podemos identificar os valores
financeiros que representam a receita bruta, os impostos, a receita
liquida, os custos dos produtos vendidos, o lucro operacional, as des-
pesas operacionais, o Lucro Antes dos Juros e o Imposto de Renda
(LAJIR), os resultados financeiros, o Lucro Antes do Imposto de Ren-
da (LAIR), a provisao para imposto de renda e, finalmente, o lucro
liqguido disponivel, por més e naquele trimestre. Lembre-se de que
estamos tratando de um orcamento, de um Plano de Resultados, os
quais devem ser analisados e confrontados com os objetivos da orga-
nizagao e, caso sejam aceitos, a empresa deve coloca-los em pratica.
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Ap6s a definicao da DRE, devemos desenvolver o Balanco
Patrimonial Projetado, conforme observado na planilha do exercicio
da Cia. Café Brasil. Apresentaremos primeiramente os resultados do
Ativo e, posteriormente, os resultados do Passivo, veja:
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Cia. Café Brasil
Balanco Patrimonial Projetado
31 marco 20X1
Ativo
Ativo Circulante
Disponivel
Caixa e Bancos R$ 7.000,00
Aplicacdes Financeiras R$ 21.358,72 RS 28.358,72
Contas a receber
Clientes R$ 70.600,00
(-) Provisao p/ Créditos/Liq. Duvidoso R$ 2.118,00 R$ 68.482,00
IPI R$ 8.195,92
ICMS R$ 1.359,20 R$ 19.555,12
Estoques
Produtos acabados
Café Solo R$ 5.538,93
Cappuccino R$ 501,31 RS 6.040,24
Matérias-Primas
Café em Grio R$ 13.851,58
Agutcar R$ 99,52
Leite em PO R$ 1.965,28
Embalagem R$ 5.350,00 R$ 21.266,38 RS 143.095,68
Ativo Permanente
Imobilizado
Maquinas e Equipamentos R$ 78.200,00
(—) Depreciagdo Acumulada R$ 60.620,00
Moveis e Instalagoes RS 14.000,00
(—=) Depreciagdo Acumulada R$ 4.350,00 R$ 9.650,00
Imoveis R$ 10.000,00
(-) Depreciagao Acumulada R$ 10.000,00 R$ - R$ 70.270,00
Total do ativo R$213.972,46

Planilha 27: Balanco Patrimonial Projetado
Fonte: Mello Jr e Costa (2005)
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Agora observe os resultados do Passivo:

Cia. Café Brasil
Balanco Patrimonial Projetado
31 marco 20X1
Passivo
Passivo circulante
IPI a recolher R$ 1.984,78
ICMS a recolher R$ 3.486,28
Imposto de Renda a pagar R$ 11.883,66
Fornecedores Equipamentos R$ 11.000,00
Fornecedores matéria-prima R$ 41.933,08
(+) IPI R$ 4.156,13 RS$ 46.089,20
Diversas Contas a pagar R$ 9.530,00 RS 83.973,93
Exigivel a longo prazo
Financiamento BNDES/CEF R$ 16.000,00
Patrimonio liquido
Capital R$ 75.000,00
Reservas de lucros R$ 3.770,00
Lucros acumulados R$ 7.500,00
Lucro liquido do trimestre R$27.728,54 R$113.998,54 R$213.972,46

Planilha 28: Balang¢o Patrimonial Projetado
Fonte: Mello Jr. e Costa (2005)

Analise dos Resultados do Plano

Apbs a apresentacao do Plano de Resultados, podemos anali-
sar os nimeros e avaliar sua viabilidade. Nesse momento, o gestor
deve refletir e definir pardmetros que auxiliam na tomada de decisao.
Dentre os diversos questionamentos, podemos apresentar os seguin-
tes: serd que os resultados a serem obtidos representam o desejo de
lucratividade da empresa? Se compararmos com os resultados de ou-
tros periodos, estamos obtendo resultados melhores? De que forma os
resultados podem contribuir com o programa de eficiéncia
operacional?

De fato existem varios questionamentos que tratam da andlise,
da avaliagdo e da escolha de alternativas, que qualificam o Plano de
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Resultados, dos quais podemos destacar alguns: os indices financei-
ros, o ponto de equilibrio, a margem de seguranca, o retorno sobre o
investimento, a capacidade de amortizacao, os riscos associados e
outras ferramentas auxiliares ao processo de decidir.

Da mesma forma, podemos focar nos resultados finais e verifi-
car se o lucro operacional é satisfatério tomando em conta os seguin-
tes parametros:

® resultados historicos;
® objetivos de resultados a longo prazo;
® resultado méaximo e médio no setor; e

® andlise das relacbes custo-volume-lucro.

Outro fator importante esté na verificagcdo do grau de flexibi-
lidade e de realismo do plano. Muitas empresas incorporam nesse
momento as técnicas de andlise de cenérios, identificando cenarios
mais otimistas e até mesmo pessimistas em relacao ao cenario mais
provavel. Isso é importante para que a empresa saiba quais os refle-
xos financeiros de outros cenérios, antecipando o estudo daqueles
Planos de Resultados e identificando possiveis acbes para seu ajuste
e correcao.

Vejamos alguns exemplos de éareas criticas para decisao alter-
nativa:

® politica de precos (elasticidade-prego do produto);

expansao ou contratacdo das zonas e equipes de vendas —
definicao dos canais de distribuigao;

atualizagao tecnoldgica;
mix de financiamento;

[ ]
[ ]
® terceirizacdo de etapas produtivas e servigos;
® imobilizagoes; e

[ ]

niveis de estoques.

Concluindo, nao podemos nos esquecer do fator humano e de-
vemos considerar a capacidade de realizagcédo pessoal e profissional
de todos os responsaveis pela execucao da proposta orcamentaria,
entendendo que, apds a aprovacao da proposta orcamentaria, ou seja,
do Plano de Resultados, os nimeros a serem alcangados se tornam
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metas que devem ser atingidas. Lembre-se de que as metas devem ser
realistas e precisam apresentar desafios de conquista e de realizacao
para o individuo e para organizagao.

Como esta o seu entendimento? Vocé esta acom}
panhando o assunto? Se tiver alguma dulvida, nao
hesite em entrar em contato com o seu tutor.
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A seguir, vamos conferir a classificacao genérica
de relatorio de desempenho. Fique atento.

Classificagao Genérica de Relatorio de Desempenho

Apbs a aprovacao da proposta, iniciaremos a execucao do plano
que, nesse momento, estabelece as agdes a serem empreendidas. Con-
tudo, no momento de monitoramento, a comunicagao representa um
grande objetivo da gestdo orcamentaria cujos resultados devem ser
medidos e analisados, demonstrando aos interessados o desempenho
alcancado.

Para facilitar o seu entendimento, apresentaremos uma classi-

ficacao genérica de relatério de desempenho elaborada por Welsch
(2007), observe:
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"Esta categoria inclui relatérios a agéncias do governo, a co-
missoes controladoras, credores, organizagoes de pesquisa e
outros grupos externos a administracao ativa. Com frequéncia,
esses relatorios sdo bastante extensos e constituem um aspecto
importante das atividades gerais de preparacao e apresentagao
de relatérios dentro de uma empresa. Como um todo, esses
relatérios séo bastante custosos e exigem consideravel atencao
por parte da administracao". (WELSCH, 2007, p. 307).

"Incluidos nesta categoria encontram-se o tradicional relatério
anual de atividades aos proprietérios (acionistas, no caso de
uma sociedade andnima) e outros relatérios preparados para
o0s proprietarios em relacdo a problemas especiais ou a itens de
interesse". (WELSCH, 2007, p. 307-308).

"Estes sdo os relatorios preparados dentro da empresa e tédo-
somente para uso interno; neste sentido, podem ser considera-
dos confidenciais. Nao precisam obedecer as regras fixadas
por grupos externos ou aos testes da "contabilidade geralmente
aceita" e sim ao teste das necessidades administrativas inter-
nas'. (WELSCH, 2007, p. 308).

Os relatérios internos sao divididos em:

Relatérios Externos
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Relatoérios aos
Proprietarios

® Relatérios Estatisticos: sdo relatérios contabeis que apresen-
tam os dados histéricos vitais relativos a todas as fases das
operacoes.

Relatérios Internos

® Relatorios Especiais: sédo relatérios internos preparados com
frequéncia irregular, relacionando-se cada um a um problema
especial.

® Relatérios de Desempenho: séo relatérios preparados men-
salmente e obedecem a um formato padronizado de periodo a
periodo.

Quadro 12: Classificacao genérica de relatério de desempenho
Fonte: Adaptado de Welsch (2007)

Elementos Essenciais dos Relatoérios de
Desempenho

Em sintese, podemos destacar diversos elementos que qualifi-
cam os relatérios de desempenho, conforme tépicos a seguir:

confiabilidade das informacoes;
ajustados a estrutura administrativa;

adaptados as necessidades do principal usuario;

[ ]
[ ]
[ ]
® compreensiveis e com informagodes essenciais;
® construtivos;

[ ]

precisos e indicativos de distingoes relevantes;
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® sistematicos, periédicos e oportunos, com comparacoes
intertemporais; e

® indicativos das variacbes orcamentarias do periodo de re-
feréncia e acumuladas.

Analise das Variagoes Orcamentarias

A anélise das variagoes envolve a manipulagdo matematica de
dois conjuntos de dados para esclarecer as causas de uma variagao.
Um dos valores é tratado como base-padrao, ou ponto de referéncia

(WELSCH, 2007).

Essa andlise é frequentemente utilizada nas seguintes situacoes:

® cstudo de diferencas entre os resultados do periodo corren-
te e resultados reais de um periodo anterior; o periodo an-
terior sendo a base;

® andlise das diferengas entre resultados reais e custos-pa-
drao, sendo estes ultimos tratados como base; e

® analise das diferencas entre resultados reais e objetivos or-
camentarios, sendo estes Ultimos tratados como base.

Exemplificando, vamos imaginar as metas de receitas da em-
presa e comparar os resultados esperados (orcamento) e os resultados
realizados. Os resultados alcancados podem ser monitorados e, caso
existam variacoes significativas, a empresa deve repensar, pois, se
necessario, ela deve promover os ajustes pertinentes. Da mesma for-
ma, podemos considerar os resultados esperados e realizados da pro-
ducéo, custos de MP, MO, custos indiretos e custos de producao. Ob-
serve o Quadro 13 com um modelo de planilha que retrata o assunto,
ja abordado na disciplina Administracdo Financeira I.
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PERIODOS JAN. FEV. MAR. 00 TOTAL
ITENS Pl R|DJP RI| DI P|R|[DJP|R|DJP R| D

1. INGRESSOS
Vendas a vista

Cobrangas em carteira

Cobrangas bancarias

Descontos de duplicatas

Vendas de itens do ativo permanente

Aluguéis recebidos

Aumentos do capital social
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Receitas financeiras

Outros

SOMA

2. DESEMBOLSOS
Compras a vista

Fornecedores

Salarios

Compras de itens do ativo permanente

Energia elétrica

Telefone

Manutengdo de maquinas

Despesas administrativas

Despesas com vendas

Despesas tributarias

Despesas financeiras

Outros

SOMA

3. DIFERENCA DO PERIODO (1-2)

4. SALDO INICIAL DE CAIXA

5. DISPONIBILIDADE ACUMULADA (+- 3 + 4)
6. NIVEL DESEJADO DE CAIXA PROJETADO
7. EMPRESTIMOS A CAPTAR

8. APLICACOES NO MERCADO FINANCEIRO
9. AMORTIZACOES DE EMPRESTIMOS

10. RESGATES DE APLICACOES FINANCEIRAS

11. SALDO FINAL DE CAIXA PROJETADO

Legenda: P = projetado; R = realizado; D = defasagem

Quadro 13: Modelo de fluxo de caixa
Fonte: Zdanowicz (2002, p. 145)

Concluindo, podemos destacar que o monitoramento dos resul-
tados € uma importante agao de controle que a empresa deve estruturar,
respeitando as suas caracteristicas e os niveis de complexidade e enten-
dendo que uma grande empresa pode ter grandes sistemas informatizados
e uma pequena empresa pode ter simplesmente o aplicativo Excel, mas
todas devem praticar o controle gerencial do orcamento empresarial.

Finalizando, de uma forma muito simples, compare os resulta-
dos dos balancos patrimoniais de dezembro 20X0 e margo de 20X1.
Observe o total do Ativo Circulante, do Passivo Circulante, do
Patrimoénio Liquido etc. Identifique a evolucao dos niimeros e cons-
trua aplicando para Cia Café Brasil, por exemplo, os indices de liquidez
e de individamento. Bom trabalho. Acesse o AVEA e relembre as fér-
mulas.
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ReSumindo

Nesta Unidade vocé conheceu as principais demonstra-
¢oOes financeiras projetadas que integram o Plano de Resulta-
dos do processo orcamentario: a DRE e o Balango Patrimonial
projetado.

Com a elaboracao dessas demonstracoes financeiras, vocé
pode desenvolver a analise dos resultados e auxiliar o processo
de tomada de decisdes orientando a aprovagao da proposta or-
camentaria da empresa. Com os numeros projetados, é possivel
compara-los aos resultados j& obtidos em outros perfodos e, até
mesmo, relaciona-los com os resultados desejados pela admi-
nistragcao da organizagao.

Vocé pbde observar que, ap6s a aprovacao da proposta
orcamentaria, a empresa deve promover acées de comunica-
cao, em especial com a elaboracao de relatérios de desempe-
nho, os quais podem ser classificados como Relatérios Exter-
nos, aos Proprietarios e Internos.

Apos obtermos os primeiros resultados financeiros, devemos
organizar as primeiras acoes de controle, as quais representam a
analise das variagoes orcamentarias, na qual vocé identificou a
necessidade de monitorar os resultados realizados confrontando-
0s com os resultados projetados, definindo, assim, possiveis defa-
sagens. Vocé pdde observar, ainda, que, caso a defasagem seja
significativa, € preciso orientar os ajustes necessarios.

Chegamos ao final da Unidade 4 e,
consequentemente, ao final da disciplina.

Esperamos ter contribuido com o seu crescimento
pessoal e profissional! Lembramos que vocé pode
contar, sempre que precisar, com o seu tutor.

Agora, responda as questoes propostas a seguir
para conferir seu aprendizado.

Desejamos bom trabalho e Sucesso!
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AtVidades de aprendizagem

1. Quais séo as principais demonstragoes financeiras projetadas que
integram o plano de resultados? Descreva dois exemplos que repre-
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sentem a anélise de resultados desses planos.

2. Quais sao as principais finalidades dos relatorios de desempenho?
Que tipos de relatérios podem ser desenvolvidos? Como podem ser
apresentados? Por que os relatérios de desempenho devem ser ajusta-
dos a estrutura de responsabilidade administrativa de uma empresa?

3. O que representa o monitoramento dos resultados? Como podemos
desenvolvé-lo?

4. Com base nas demonstracdes financeiras da Cia. Café Brasil, com-
pare os resultados dos periodos de dezembro 20x0 e marco 20x1 e
identifique dois pontos de analise que vocé considere mais significativos.
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