1 INTRODUÇÃO
1.1 Considerações iniciais

1.1.1 Conceitos gerais e elementos
O orçamento é o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para determinado exercício. É mais do que uma simples estimativa, pois deve estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem alcançadas. Contém as prioridades  e a direção da entidade para um período e proporciona condições de avaliação de desempenho da entidade, suas áreas internas e seus gestores.
O processo orçamentário realiza-se no curto prazo, normalmente um ano e fornece uma direção dos passos que os gestores devem seguir no período corrente para que os objetivos organizacionais sejam atingidos.


Dependendo do tipo de organização, pode ser desenvolvido de várias maneiras quanto à participação nas definições estruturais: top-down, ou seja, de cima para baixo, bottom-up, ou fluindo de baixo para cima da pirâmide organizacional ou a mistura dessas duas abordagens.  A formatação mais freqüente é a top-down, inclusive em questões de praticidade e tempo envolvido.
1.1.2 Necessidade de Flexibilidade


As condições do empreendimento estão sempre mudando. Por isso, é necessário que o processo orçamentário seja visto como um guia para ações futuras em vez de um plano rígido que deve ser seguido, a despeito das mudanças circunstanciais.


Se o processo orçamentário é encarado como um plano rígido, o gestor estará numa “camisa de força”, na qual é forçado a tomar decisões que não estarão de acordo com os objetivos da companhia.

Por exemplo, um gestor de departamento pode resolver que, devido às mudanças nas condições, ele não precisa gastar toda sua dotação orçamentária em um item particular. Neste caso, o gestor, para não sofre cortes de fundos no próximo ano, utiliza estes recursos em destinações de pouca importância, embora eles pudessem ser muito mais bem utilizados em outros departamentos da organização.

Antes de tudo, a administração deve planejar as mudanças nas condições do negócio, a fim de que a ação apropriada seja implementada, mesmo que para isso as premissas dos planos precisem ser mudadas.
Isto implica que planos contingenciais devem estar disponíveis para serem implementados quando ocorrerem mudanças não previstas na época em que o plano foi originalmente preparado.

Algumas firmas adaptam seu planejamento orçamentário às mudanças nas condições fazendo um orçamento provisório, que é preparado a cada trimestre, embora com duração de um ano. No fim de cada trimestre, o plano para os próximos três trimestres é revisado, se necessário, e um quatro trimestre é adicionado. Por este processo, o orçamento é mantido sempre atualizado.

A flexibilidade também é necessária para que o controle orçamentário seja efetivo. Freqüentemente, o tipo de orçamento que é apropriado para planejamento pode ser o mais adequado para controle, mesmo porque os orçamentos  que são estabelecidos para propósito de controle devem refletir as condições operacionais, que muitas vezes são diferentes nos estágios de planejamento. Isto é essencial, principalmente se os gestores são responsabilizados somente pelos desvios sobre os quais eles têm controle,


Este é um dos requisitos para o uso do sistema de contabilidade por área de responsabilidade.
1.2 Princípios gerais de planejamento


Correspondem aos princípios clássicos apresentados por Welsch (1997), que levam em conta a necessidade estrutural e servem de checklist par ao adequado desenvolvimento  do orçamento. A sua utilidade está relacionada com a possibilidade de se corrigirem vulnerabilidades antes do início dos trabalhos, o que correspondem a importante ingrediente em termos da eficiência do processo. Na verdade, caso tais princípios não estejam sendo verificados, o processo de gerenciamento da organização estaria sendo negativamente afetado. São eles:
a) Envolvimento administrativo: Consiste em a administração (especialmente o topo da pirâmide) compreender o papel do planejamento nos negócios, estando convencida do benefício que ele traz à organização, e dedicar recursos ao seu desenvolvimento, apoiando o instrumento nas suas várias etapas e cobrando resultados. Viabilizar a participação das várias áreas da organização faz parte desse princípio. Entender as limitações inerentes ao processo constitui-se em demonstração de maturidade na sua vivência. Este princípio é fundamental. Caso não esteja presente como ingrediente dos gestores, todo o processo é afetado de maneira significativamente desfavorável;
b) Adaptação organizacional: As responsabilidades organizacionais devem estar claras, ou seja, quem faz o que é algo definido, e o organograma formalizado pela organização deve corresponder à estrutura que realmente existe. Este princípio é fundamental para que os gestores saibam quem deve ser chamado para discutir o plano e, posteriormente, ser cobrado. Sobreposições de funções devem ser evitadas, assim como a ausência de definição de responsabilidades.

c) Contabilidade por área de responsabilidade: Unidades de negócios, centros de lucros, centros de custos e centros de responsabilidades devem estar claramente definidos na contabilidade e devem ser considerados na geração de informações. O plano de contas deve refletir adequadamente as operações existentes e ou/previstas.

d) Orientação por objetivos: Os objetivos da organização são refletidos nas várias áreas. Por sua vez, os indivíduos devem ser responsáveis pelos objetivos da sua área de atuação. Devem ser evitados objetivos conflitantes entre a organização e as suas várias áreas, assim como objetivos existentes na organização que não apareçam em alguma área da empresa ou mesmo nos objetivos individuais. Uma amarração adequada dos objetivos permite coerência entre as ações, priorização, avaliação e mesmo política de remuneração adequada. O estabelecimento de objetivos permite dispor de padrões para serem medidos e traz à tona a preocupação fundamental com a avaliação do nível de eficiência atingido pelo todo e pelas partes. Quando esses objetivos são definidos levando em conta indivíduo, área, empresa, a amarração permite evitar a dubiedade no atingir metas da organização. O balanced Scorecard proporciona benefício na gestão de tais elementos.
e) Comunicação Integral: Comunicação e participação são duas vertentes da mesma moeda. A comunicação no planejamento empresarial é algo a partir do momento em que a instituição decide que a participação deve ocorrer e em que grau e nível. A cultura e a tradição da empresa têm muito a ver com o grau e a intensidade da comunicação das pessoas no seu dia-a-dia e no processo de elaboração do plano. Quanto mais clara e apoiada for a comunicação no processo de planejamento, mais facilmente os problemas serão tratados por todos.


f) Expectativas realísticas: Deve ser evitado tanto o plano acomodado, ou seja, sem desafios, como também o plano agressivo em demasia, mas com baixa probabilidade de se converter em realidade. Os dois extremos são nocivos à organização e nem sempre é fácil entender e avaliar o grau de realidade de um plano. A maneira considerada mais adequada requer a análise de cada parte de sua montagem para poder julgar se o todo é realista ou não. Isso se verifica porque, normalmente, as várias etapas podem ter características distintas. A organização pode ter um plano de vendas que contém volume extremamente agressivo, mas o seu preço é relativamente conservador. Como conclusão, o seu plano de marketing é agressivo ou conservador? Só é possível responder a essa pergunta analisando o caso particular, de maneira segmentada. De qualquer maneira, a perspectiva de que ele seja exeqüível é fundamental para a credibilidade do processo e do instrumento.

g) Oportunidade: A oportunidade está ligada ao momento mais adequado de dispor das informações para sua utilização. Nesse sentido, um plano anual deve estar montado, analisado, aprovado e divulgado antes de o período por compreendido começar. Para isso, um minucioso cronograma de elaboração deve ser elaborado para viabilizar a montagem no tempo disponível. Analogamente, o relatório de controle orçamentário deve estar à disposição dos executivos o mais rápido possível, para que possa ter utilidade. Se o relatório referente ao mês de janeiro só está disponível no mês de maio, certamente a sua serventia será muito pequena, em face da defasagem entre a ocorrência do fato e a sua divulgação. 

h) Aplicação flexível: “O plano não deve dominar a organização”. Significa que o processo de planejamento é um instrumento a serviço dos executivos e não uma camisa-de-força que impeça ações que, por algum motivo, não foram percebidas ou consideradas no plano. Por outro lado, é fundamental evitar situações em que o processo de planejamento seja solenemente ignorado e qualquer tipo de mudança seja incorporada sem critério. Na verdade, além da justificativa adequada, existe o momento adequado para tais incorporações serem feitas.


i) Acompanhamento: O planejamento só se consuma se for monitorado, acompanhado e controlado. Significa que, além de se identificar as variações, ações corretivas ou de manutenção/disseminação (no caso de variações favoráveis) devem ser planejadas e executadas. Conseqüentemente, o processo de planejamento deve passar por revisões que incorpore as variações já decorridas.


j) Reconhecimento do esforço individual e do grupo: Não apenas o desempenho negativo deve ser evidenciado. A ênfase sobre o desempenho negativo cria a percepção de que o orçamento só existe para punir os executivos. Quando a organização identifica as variações favoráveis e desfavoráveis, relacionando tal desempenho a uma área e a um indivíduo e proporcionando conseqüências na remuneração, ela proporciona condições de motivação adequada às pessoas. As características do reconhecimento individual não são necessariamente fáceis de ser atingidas. Em muitos casos, a composição do acompanhamento é uma barreira significativa, já que ele deve direcionar-se para uma abordagem justa, compreensiva e precisa. Este último princípio contém questões conceituais fundamentais, apontando para o envolvimento filosófico e das crenças e valores da instituição.
1.3 “Lição de casa” antecedente à montagem do orçamento


Além da revisão e análise do estágio de aderência aos princípios de planejamento, os elementos que devem ser tratados antes do início da montagem o orçamento são os seguintes:

a) Diretrizes: Correspondem ao briefing (instrução) da alta administração, direcionando as ações para os vários segmentos. Em situações em que a estabilidade do ambiente macro é grande, isso já foi feito no momento de elaborar o plano estratégico. É a tradução daquilo que foi decidido no momento do planejamento estratégico e deve ocorrer no intervalo de tempo a ser considerado pelo orçamento;
b) Cenários:  O cenário deve considerar, dentre outros elementos, considerando os aspectos que possam afetar o negócio da organização:

· O cenário político;

· O cenário econômico

· O cenário mercadológico (clientes, fornecedores, concorrência, etc.).

· Etc.

Analogamente às diretrizes, em situações de normalidade, a análise de cenários desenvolvida por ocasião da montagem do plano estratégico pode ser utilizada, de maneira mais detalhada, simplesmente sendo atualiza. A organização pode dispor de cenários tanto por elaboração externa de especialistas como por montagem doméstica, a partir do desenvolvimento da sua equipe interna.

Tanto o cenário como as premissas são basilares na elaboração do orçamento, devendo estar definidos antes do início da montagem do instrumento propriamente dito, já que contêm informações indispensáveis à sua montagem;

c) Premissas: São também denominadas de pressupostos, uma vez que são definidas por alguém na empresa antes de o processo de planejamento ser iniciado. Devem ser de alguma forma, resultado de algum nível de consenso entre  os gestores.
De qualquer maneira, as premissas utilizadas pela organização, independentemente de que as concebeu, são premissas da administração, devendo ser por ela assumidas. Mesmo que  terceiros tenham desenvolvido e fornecido tais premissas, elas se tornam premissas da empresa quando utilizados  no orçamento. Isso é importante porque elas têm impacto muito importante sobre os resultados, tornando o plano exeqüível, confiável ou não, dependendo do patamar estabelecido. Podem ser separadas em: 
d) Pré-planejamento: O pré-planejamento pode ser feito e consiste em exercício que permite antever as principais tendências esperadas pela alta administração. Consiste na montagem da demonstração de resultados a partir da sensibilidade dos executivos. Tal exercício não consiste, por si só, em montagem de um orçamento, mas em uma forma de direcionar as ações para racionalizar, facilitar o processo de montagem do instrumento.

e) Operacionais: referem-se às atividades propriamente ditas. Entre as várias premissas existentes, destacam-se:
· Fatores de consumo de materiais e mão-de-obra, no caso do orçamento de uma entidade manufatureira, por exemplo;

· Hierarquia de produtos para o período futuro;

· Estrutura organizacional do ponto de partida;

· Relação dos centros de custos e unidades de negócios a detalhar no plano de contas;

· Tendência de obtenção de insumos (importados ou adquiridos localmente);

· Pontos de partida (saldos de balanço, preços dos produtos a comercializar. Salários, preços dos insumos a compra, etc.).

f) De estruturação: Correspondem aos critérios considerados, tais como moeda de decisão utilizada, período de planejamento (janeiro a dezembro, julho a junho, por exemplo.).

g) Econômico-financeiras: Trata-se das premissas mais conhecidas. Correspondem a inflação, juros, variação dos preços dos insumos, variação cambial, etc.

As premissas devem estar prontas e definidas antes do início da montagem do orçamento propriamente dito.

2  ETAPAS DO PROCESSO ORÇAMENTÁRIO


O primeiro estágio do exercício orçamentário é a determinação dos fatores chaves, ou restrições, que impõem os limites gerais aos planos orçamentários.


Entre estes fatores estão a capacidade produtiva da planta operacional, os recursos financeiros disponíveis e, naturalmente, as condições de mercado que impõem os limites de saídas que a firma será capaz de vender.


Normalmente, do ponto de vista gerencial, a questão crítica é: o que a firma é capaz de vender no período orçamentário? Esta questão resume todos os limites dos planos orçamentários. Por essa razão o orçamento de vendas é, por sua vez, o ponto de partida e o suporte do processo orçamentário.


Uma vez que os níveis de vendas sejam estabelecidos, os custos de vendas e distribuição devem ser averiguados, O próprio orçamento de produção é determinado pelas estimativas de vendas, pelo nível de estoques de produtos acabados e pela capacidade da planta operacional.

No orçamento de produção poderão ser estimados os custos de produção e as necessidades de materiais, mão-de-obra e custos indiretos.


Adicionalmente, o processo orçamentário para as saídas de capital reflete as decisões tomadas no desenvolvimento dos planos de longo prazo. O orçamento de Capital diz respeito a saídas de capital, durante o período orçamentário, para manutenção e aperfeiçoamento da capacidade produtiva existente. Associados a este orçamento estão os custos com pesquisa e desenvolvimento, para aperfeiçoamento dos métodos de produção, assim como melhoramento do produto.

Ilustração do processo orçamentário













De um ponto de vista financeiro, o superávit e o déficit do orçamento geral são mostrados no orçamento de caixa, que incorpora todas as entradas e saídas de caixa, possibilitando à firma uma adaptação de suas necessidades financeiras de acordo com este fluxo


Finalmente, os resultados projetados, as mudanças em termos de lucro líquido geral e as mudanças nas estruturas dos ativos e exigibilidades da firma são mostradas nas demonstrações contábeis projetadas, de lucros e perdas e balanço patrimonial, no final do período orçamentário.


O planejamento orçamentário é uma atividade de importância crítica para a firma. Os problemas envolvidos são sempre complexos  difíceis de resolver. 


A política de vendas da firma, por exemplo, não pode ser considerada isoladamente da sua política de preço e da sua estrutura de custos. Os custos planejados da firma em relação às saídas requeridas podem ser muito altos para alcançar as metas de lucro.


Se for o caso, preços e políticas de propaganda podem requerer futuras revisões, os custos de pesquisa e desenvolvimento podem precisar ser reduzidos, e o próprio produto da firma pode ser modificado.


O papel da comissão orçamentária, portanto, é importante não somente para harmonizar todos os orçamentos divisionais dentro do plano geral, mas também por que ela terá que manipular numerosos ajustamentos que precisarão ser feitos, se o orçamento geral não for capaz de atingir alguns dos objetivos da firma.
2.1 Vendas Projetadas


O principal problema no orçamento é projetar as vendas, porque vários fatores que as afetam estão fora do controle da firma, por exemplo, o comportamento dos concorrentes e o cenário econômico futuro.


A importância de uma projeção exata não pode ser superenfatizada.


Se a projeção das vendas é por demais otimistas, a empresa pode ser induzida a expandir seu programa de saídas de capital e incorrer em custos que não poderão ser compensados futuramente.


Enquanto isso, os padrões de produção podem ser fixados muito altos, o que resultará em um acúmulo de estoque de produtos acabados, trazendo importantes conseqüências financeiras para a empresa.


Além disso, uma projeção de vendas por demais otimistas pode disfarçar uma posição de vendas decadente. Assim, as economias necessárias não serão feitas.


Se, por outro lado, a previsão de vendas é pessimista, a firma perderá oportunidade de maiores lucros correntes e pode estar perdendo possibilidades de futuras expansões. Como resultado destas projeções, a empresa pode subavaliar as necessidades de saídas de capital, o que poderá colocá-la em boa condição para explorar o mercado.

As projeções das vendas é o passo inicial na preparação do orçamento de vendas. Consiste não somente em uma análise do mercado dos produtos da empresa, mas também numa projeção do nível de vendas a diferentes preços. Assim, o estudo da política de preço é um aspecto integral da projeção das vendas.


Existem vários métodos de projeção de vendas, por exemplo:

1 – O método da composição da força de venda: Este método responsabiliza os vendedores individualmente pela elaboração de sua própria projeção de vendas. A vantagem desse método é que, se o orçamento participativo é encorajado, o staff de vendas deve auxiliar na projeção de vendas.

2 – A análise do mercado e fatores setoriais: Esse método reconhece a importância de fatores que não são de conhecimento da força de vendas, como a projeção do produto nacional bruto, renda per capita, níveis de emprego e de preços etc. As estimativas dos vendedores serão modificadas à luz dessas informações.

3 – Uma análise estatística das flutuações temporais: As vendas são geralmente afetadas por quatro fatores básicos: tendências de crescimento, flutuações cíclicas do negócio, flutuações sazonais e variações irregulares na demanda. Uma análise das séries temporais de vendas é um método estatístico de separar e analisar a evidência histórica do comportamento das vendas e identificar o impacto desses vários fatores nas vendas. O resultado dessa análise aplicado na projeção das vendas é um meio de se testar a qualidade desta projeção.

4 – Técnicas matemáticas de projeção de vendas: Nos anos recentes as técnicas matemáticas têm sido aplicadas no estudo do relacionamento entre as tendências econômicas e os padrões de vendas da firma através do tempo, para se chegar à projeção de vendas futuras. Essa técnica usualmente requerem o uso de computadores. Um a dessas técnicas é conhecida por análise exponencial, que na realidade é uma projeção das vendas futuras baseadas nos dados históricos das vendas correntes, ponderados de maneira que as informações mais recentes de lucro tenham maior importância.

2.3 Demonstração de um processo orçamentário


Uma vez conhecidpa a projeção de vendas, a firma pode começar a preparar o orçamento.


Para melhor compreensão do orçamento, trabalharemos um exemplo simples, em que se focalizará a técnica e os problemas da construção de um orçamento. Assumindo que não existem mudanças no nível geral de preços. Conseqüentemente, os valores dos ativos permanecerão constantes.


Exemplo: Certa Companhia produz dois produtos “A” e “B”.


Um sistema de planejamento formal foi introduzido algum tempo atrás com o intuito de levar a companhia a níveis de lucratividade operacional mais elevados. Progresso considerável já tem sido feito quanto ao aumento de produtividade e a redução de custos.


O processo orçamentário normalmente começa em outubro, antes do final do período contábil a 31 de dezembro.

	CIA SP

Projeção de Resultados para 31.12.2004

Demonstração de Resultados do Exercício
Em mil R$

	Vendas
	135.000

	Custos
	(80.000)

	Margem Bruta
	55.000

	Despesas de Vendas e Administrativas
	(25.000)

	Lucro antes do Imposto de Renda
	30.000

	Imposto de Renda 40%
	(12.000)

	Lucro Líquido
	18.000


	CIA SP – Balanço Patrimonial em 31.12.204 Em mil R$

	Ativo
	Passivo

	Circulante                                             33.000
	Circulante                                            17.000

	Disponibilidades                                     5.325
	Fornecedores                5.000

	Contas a Receber                                  20.000
	Impostos a Pagar        12.000

	Estoques
	

	   Matérias-primas                  1.650
	

	   Produtos acabados              6.025        7.675
	

	
	Patrimônio Líquido                            236.000

	Permanente                                         220.000 
	Capital                       150.000

	   Imobilizado                      250.000
	Reservas                       60.000

	   Dep. Acumulada               (30.000) 
	Lucros                          26.000

	Total do Ativo                                    253.000
	Total do Passivo                                 253.000



Os resultados esperados no ano corrente, a se encerrar em 31.12.2004, forma mostrados acima.

Partindo desses resultados projetados, o desempenho para o ano em curso pode ser assim calculado:


Retorno sobre o Patrimônio Líquido  = 18.000 / 236000 = 7,6%

                   LL /PL  (Lucro Líquido / Patrimônio Líquido)


Retorno sobre o Investimento = 18.000 / 253.000 = 7,1%

                   LL / AT (Lucro Líquido / Ativo Total) 

As informações adicionais apresentadas a seguir forma obtidas para elaboração do orçamento de 2005.

	Projeções de Vendas 

	Produtos
	A
	B

	Preço unitário  R$
	11,00
	14,00

	Volume de Vendas (unidades)
	
	

	1º Trimestre
	1.500
	2.000

	2º Trimestre
	1.500
	2.000

	3º Trimestre
	1.000
	2.000

	4º Trimestre
	1.500
	2.000

	Total
	5.000
	8.000


2.3.1 Projeção dos custos de Produção

Dois departamentos estão envolvidos coma produção, departamento de corte e departamento de montagem. A análise seguinte mostra a produção desses departamentos.

2.3.1.1 Custos Diretos

	Custos Diretos

	
	Horas de Mão-de-obra Direta necessária por unidade de produto
	Salário

Hora
	Custo da Mão-de-obra direta por unidade

	Produto
	A
	B
	
	A
	B

	Departamento de Corte
	0,20
	0,50
	2,00
	0,40
	1,00

	Departamento de Montagem
	0,50
	0,50
	2,00
	1,00
	1,00


2.3.1.2 Projeção da Matéria-prima necessária

As quantidades padrões de dois materiais “X” e “Y”, que devem ser utilizados na fabricação dos dois produtos “A” e “B” e seus preços foram estimados nas seguintes bases:

	Quantidade Padrão

Matéria-prima “X” – 2/un. Para cada unidade do produto “A”

Matéria-prima “Y” – 3/um. Para cada unidade do produto “B”

Custos Estimados

Matéria – prima “X” – 0,50 por unidade

Matéria – prima “Y” – 0,30 por unidade




2.3.1.3 Custos Indiretos


Os custos indiretos são classificados em custos fixos e variáveis. Os custos fixos indiretos serão alocados trimestralmente em partes iguais, enquanto os custos variáveis indiretos incorrerão de acordo com o nível de produção.

	Custos Fixos

Depreciação                    R$ 10.000 por ano

Taxas e Seguros                     4.000

Salários de supervisores         6.000

Total                                     20.000 

Custos Variáveis

                                                           Custo Unitário

Mão-de-obra indireta

Material Direto

Reparos e Manutenção                        A                                    B

Energia elétrica                                0,50                                  1,00

             


2.3.1.4 Projeção de estoques


Produtos acabados


“A” – Estimativa de Estoque inicial = 750 unidades


“B” – Estimativa de Estoque Inicial = 1.000 unidades


Foi planejado que o nível do estoque final, ao término de cada trimestre, deve ser igual à metade das vendas esperadas para o trimestre seguinte, para ambos os produtos; espera-seque o primeiro trimestre do ano seguinte repita o desempenho do quatro trimestre do ano orçado.


Os estoques finais de MP correspondem a 50% do consumo esperado para o trimestre seguinte.


Com a finalidade de se calcular o lucro esperado, o estoque final será valorizado numa base de custeio variável, como segue:

	Produtos
	A  
em R$
	B 
em R$

	Matéria-prima

Mão-de-obra Direta

Custos variáveis indiretos

Custo variável unitário

Matéria-prima:

“X” (2 x 750) – estimativa de Estoque Inicial: 1.500 unidades
“Y” – (3 x 1000)  Estimativa de Estoque inicial: 3.000 unidades


	1,00

1,40

0,50

2,90
	0,90

2,00

1,00

3,90


2.3.1.4 Projeção das despesas administrativas e de vendas

	Projeção das despesas administrativas e de vendas

	1. Despesas Administrativas

    Salários da Administração         R$ 18.000

    Despesas Fixas                                  1.000

    Outras Despesas                                1.000                                          R$ 20.000

2. Despesas de Vendas

     Salários                                     R$ 15.000                                          

     Propaganda                                      5.000                                           R$ 20.000

Total                                                                                                          R$ 40.000  


2.3.1.5 Projeção do fluxo de caixa


Receita de vendas – 50% são recebidas a vista e os 50% restantes no prazo de trinta dias da venda.


Saídas de Caixa – custos de produção.


Mão-de-obra Direta, material direto e custo variável indireto são desembolsados no mês da incorrência.


Custos Fixos Indiretos – São pagos trimestralmente em parcelas iguais.


Outros custos – taxas no montante de R$ 12.000 serão pagas trimestralmente em parcelas iguais durante o ano.


Despesas de capital – as despesas na aquisição de ativos são planejadas como segue:

	1º Trimestre
	R$ 10.000

	2º Trimestre
	15.000

	3º Trimestre
	 8.000

	4º Trimestre
	20.000

	Total
	R$ 53.000



Credores Diversos – o saldo previsto permanece R$ 5.000 inalterado durante o ano.
2.3.1.6 Elaboração do Orçamento para 31.12.2005


Os passos a serem seguidos, na elaboração do orçamento, são descritos a seguir:

1. Orçamento de Vendas

2. Orçamento de Produção

3. Orçamento de Consumo de Matéria-prima

4. Orçamento de Compras

5. Orçamento de Mão-de-obra Direta

6. Orçamento de Custos Indiretos

7. Orçamento de Estoque Final

8. Orçamento de Despesas Administrativas e de Vendas

9. Orçamento de Despesas Administrativas e de Vendas

10. Orçamento de Despesas de Capital

11. Orçamento de Caixa

12. Projeção da Demonstração de Resultados

13. Projeção do Balanço Patrimonial.

Orçamento de Vendas – É elaborado a partir das vendas projetadas.
	
	1º trimestre
	2º trimestre
	3º trimestre
	4º trimestre
	Total 

	Unidades
	
	
	
	
	

	Produto A
	1.500
	1.000
	1.000
	1.500
	5.000

	Produto B
	2.000
	2.000
	2.000
	2.000
	8.000

	A em R$
	16.500
	11.000
	11.000
	16.500
	55.000

	B em  R$
	28.000
	28.000
	28.000
	28.000
	112.000

	Total
	44.500
	39.000
	39.000
	44.500
	167.000



Orçamento de Produção -  É feito para dimensionamento dos recursos a serem consumidos no processo produtivo, tendo em vista o orçamento de vendas. Uma pré-condição para viabilização das projeções de vendas é a adequação da capacidade produtiva instalada da planta com o nível de saídas previstas. Se a capacidade existente for inadequada, poderão ser avaliadas as seguintes alternativas: introdução de turnos extras de trabalho, subcontratação de parte da produção ou locação ou aquisição de novos equipamentos.

Por outro lado, se as projeções de vendas forem menores que a capacidade produtiva instalada, poderão ser estabelecidos esquemas promocionais de vendas visando reduzir ou eliminar a capacidade ociosa da fábrica.


Com tendência dos administradores de utilizar os níveis de estoques como parâmetro para isolar uma taxa eficiente de produção das variações de vendas, o orçamento de produção também é dependente dos níveis projetados de estoque final.


Com base nos dados já fornecidos, a título de exemplo, podemos então preparar o orçamento de produção:

	
	1º trimestre
	2º trimestre
	3º trimestre
	4º trimestre
	Ano

	Produto A  em unidades

	
	
	
	
	
	

	Estoque Final
	500
	500
	750
	750
	750

	(+) Vendas
	1.500
	1.000
	1.000
	1.500
	5.000

	Total
	2.000
	1.500
	1.750
	2.250
	5.750

	(-) Estoque Inicial
	750
	500
	500
	750
	750

	Produção Necessária
	1.250
	1.000
	1.250
	1.500
	5.000

	Produto B em unidades

	Estoque Final
	1.000
	1.000
	1.000
	1.000
	1.000

	(+) Vendas
	2.000
	2.000
	2.000
	2.000
	8.000

	Total
	3.000
	3.000
	3.000
	3.000
	9.000

	(-) Estoque Inicial
	1.000
	1.000
	1.000
	1.000
	1.000

	Produção Necessária
	2.000
	2.000
	2.000
	2.000
	8.000



Orçamento de Consumo de matéria-prima – Como a taxa de consumo de matéria-prima já  é conhecida, o orçamento de consumo de matéria-prima é obtido pela multiplicação dessa taxa pela produção requerida.
	Matéria - Prima
	1º trimestre
	2º trimestre
	3º trimestre
	4º trimestre
	ano

	“X” (2 un/A)
	2.500
	2.000
	2.500
	3.000
	10.000

	“Y” (3 un/B)
	6.000
	6.000
	6.000
	6.000
	24.000



Orçamento de Compras – A finalidade desse orçamento é determinar quantidades e valores das compras de matérias-primas necessárias para suportar os níveis de produção estipulados no orçamento de produção.

As informações necessárias para este orçamento são encontradas no orçamento de consumo de matéria-prima, na projeção dos estoques e no preço de custo da matéria-prima.
	Matéria-prima
	1º trimestre
	2º trimestre
	3º trimestre
	4º trimestre
	Ano

	“X”

	Estoque Final
	1.000
	1.250
	1.500
	1.500
	1.500

	(+) Consumo 
	2.500
	2.000
	2.500
	3.000
	10.000

	Total
	3.500
	3.250
	4.000
	4.500
	11.500

	(-) Estoque Inicial
	1.500
	1.000
	1.250
	1.500
	1.500

	Compras (unidade)
	2.000
	2.000
	2.750
	3.000
	10.000

	Preço Unitário R$
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50
	0,50

	Total das compras $
	1.000
	1.125
	1.375
	1.500
	5.000

	“Y”

	Estoque Final
	3.000
	3.000
	3.000
	3.000
	3.000

	(+) Consumo 
	6.000
	6.000
	6.000
	6.000
	24.000

	Total
	9.000
	9.000
	9.000
	9.000
	27.000

	(-) Estoque Inicial
	3.000
	3.000
	3.000
	3.000
	3.000

	Compras (unidade)
	6.000
	6.000
	6.000
	6.000
	24.000

	Preço Unitário R$
	0,30
	0,30
	0,30
	0,30
	0,30

	Total das compras $
	1.800
	1.800
	1.800
	1.800
	7.200

	Total (X + Y) R$
	2.800
	2.925
	3.175
	3.300
	12.200



Orçamento de Mão-de-obra Direta: Este orçamento é baseado no cálculo da força de trabalho necessária para a produção das saídas necessárias. Os custos da mão-de-obra direta são computados pela multiplicação da força de trabalho requerida pela projeção dos níveis salariais que serão praticados durante o período orçamentário. Os dados são obtidos no orçamento de produção e no quadro de custos diretos.

	
	1º trimestre
	2º trimestre
	3º trimestre
	4º trimestre
	Ano

	Produção

	Produto “A”
	1.250
	1.000
	1.250
	1.500
	5.000

	Produto “B”
	2.000
	2.000
	2.000
	2.000
	8.000

	Horas de Mão-de-obra
	
	
	
	
	

	Corte

	“A”  1/5
	250
	200
	250
	300
	1.000

	“B” (1/2)
	1.000
	1.000
	1.000
	1.000
	4.000

	Total 
	1.250
	1.200
	1.250
	1.300
	5.000

	Montagem

	“A” (1/2)
	625
	500
	625
	750
	2.500

	“B” (1/2)
	1.000
	1.000
	1.000
	1.000
	4.000

	Total
	1.625
	1.500
	1.625
	1.750
	6.500

	Custo da Mão-de-obra

	Corte

	Horas trabalhadas
	1.250
	1.200
	1.250
	1.300
	5.000

	Salário/hora 
	2,00
	2,00
	2,00
	2,00
	2,00

	Total R$
	2.500
	2.400
	2.500
	2.600
	10.000

	Montagem

	Horas Trabalhadas
	1.625
	1.500
	1.625
	1.750
	6.500

	Salário/hora
	2,00
	2,00
	2,00
	2,00
	2,00

	Total R$
	3.250
	3.000
	3.250
	3.500
	13.000

	Total da Mão-de-obra Direta R$
	5.750
	5.400
	5.750
	6.100
	23.000



Orçamento de Custos Indiretos – Depois de estabelecidos os custos diretos de produção, na forma de material e mão-de-obra direta, preparam-se as estimativas dos custos indiretos de produção.

Esses custos estão divididos em duas categorias: fixos e variáveis. Os custos fixos indiretos incorrem em quantias iguais em cada trimestre; calcula-se o total do custo variável indireto por trimestre pela multiplicação do custo variável unitário pela quantidade de produção planejada.

	
	1º trimestre
	2º trimestre
	3º trimestre
	4º trimestre
	Ano

	Produção (un)

	Produto “A”
	1.250
	1.000
	1.250
	1.500
	5.000

	Produto “B”
	2.000
	2.000
	2.000
	2.000
	8.000

	Custo Variável

	“A”              (R$ 0,50/un)
	625
	500
	625
	750
	2.500

	“B”            (R$ 1,00/un)
	2.000
	2.000
	2.000
	2.000
	8.000

	Total R$
	2.625
	2.500
	2.625
	2.750
	10.500

	Custo Fixo

	Depreciação
	2.500
	2.500
	2.500
	2.500
	10.000

	Taxas e Seguros
	1.000
	1.000
	1.000
	1.000
	4.000

	Salários de supervisores
	1.500
	1.500
	1.500
	1.500
	6.000

	Total R$
	5.000
	5.000
	5.000
	5.000
	20.000

	Total R$
	7.625
	7.500
	7.625
	7.750
	30.500



Orçamento de Estoque Final – o orçamento de estoque final consiste numa estimativa do valor do estoque de matéria-prima e de produtos acabados. Chega-se a estimativa pelo cálculo do custo unitário orçado de estoque e pela multiplicação desse valor pelo nível orçado de estoques.

	Estoque Final de Matéria-prima

	Matéria-prima
	X
	Y

	Estoque Final (un)
	1.500
	3.000

	Custo Unitário R$
	0,50
	0,30

	Estoque Final R$
	750
	900

	Total 
	1.650



Dissemos que o valor contábil dos estoques de produtos acabados é obtido numa base de custeio variável e que os custos unitários dos produtos "A” e “B” haviam sido calculados em R$ 2,90 e R$ 3,90, respectivamente. Estes valores são aplicados no orçamento de estoque final conforme abaixo:
	Estoque Final de Produtos acabados

	Produto
	A
	B

	Estoque Final (un)
	750
	1.000

	Custo Unitário R$
	2,90
	3,90

	Estoque Final R$
	2.175
	3.900

	Total 
	6.075



Orçamento de despesas administrativas e de vendas.

	1. Despesas Administrativas

    Salários da Administração         R$ 18.000

    Despesas Fixas                                  1.000

    Outras Despesas                                1.000                                          R$ 20.000

2. Despesas de Vendas

     Salários                                     R$ 15.000                                          

     Propaganda                                      5.000                                           R$ 20.000

Total                                                                                                          R$ 40.000  



Orçamento de Despesa de Capital – A proposta do orçamento anual de despesa de capita é fazer uma provisão, no orçamento corrente, para as despesas de capital planejadas para o ano em curso.
	1º Trimestre
	R$ 10.000

	2º Trimestre
	15.000

	3º Trimestre
	 8.000

	4º Trimestre
	20.000

	Total
	R$ 53.000



Orçamento de Custos dos Produtos Vendidos – O objetivo desse orçamento é trazer todos os itens juntos para se chegar a uma estimativa dos produtos vendidos. Esta estimativa será usada na Demonstração de Resultado do Exercício orçada.

	Estoque inicial de Matéria-prima (31.12.2004)

(+)compras

Matéria-prima disponível

(-) Estoque Final de Matéria-prima

Matéria-prima consumida na produção

Custo da Mão-de-obra Direta

Custo Indireto de Fabricação

Custo de Produção orçado

(+) Estoque inicial de produtos acabados (31.12.04)

Subtotal

(-) Estoque final de produtos acabados

Custo orçado dos produtos vendidos
	R$ 1.650

12.200

13.850

1.650

12.200

23.000

30.500

65.700

6.025

71.125

6.075

65.650



Orçamento de caixa – consiste numa estimativa dos recebimentos e dos pagamentos de caixa, provenientes dos níveis de atividades planejados e do uso dos recursos que foram considerados nos vários orçamentos examinados. O orçamento de caixa é um completo estudo das implicações financeiras do planejamento das saídas de natureza corrente e de capital durante o ano.

Além disso, pela comparação antecipada das entradas e saídas esperadas de caixa, o orçamento de caixa possibilita aos gestores antecipar qualquer déficit e conseqüentemente tomar as medidas necessárias para obtenção dos recursos financeiros para sua cobertura e decidir a política de aplicação das sobras de caixa.


O orçamento de caixa envolve-se somente com os fluxos de caixa, excluindo, portanto, todas as despesas que não representam movimentação de caixa, outros orçamentos que são parte do processo orçamentário.

	Valores em R$
	1º trimestre
	2º trimestre
	3º trimestre
	4º trimestre
	total

	Saldo inicial
	5.325
	10.900
	11.325
	15.275
	5.325

	ENTRADAS
	
	
	
	
	

	Clientes (BP)
	20.000
	0
	0
	0
	20.000

	50% vendas (orçamento de vendas)
	22.250
	19.500
	19.500
	22.250
	83.500

	50% vendas  (trimestre anterior)
	0
	22.250
	19.500
	19.500
	61.250

	Total das entradas
	42.250
	41.750
	39.000
	41.750
	164.750

	Caixa disponível
	47.575
	52.650
	50.325
	57.025
	170.075

	SAÍDAS

	
	
	
	
	

	Compras 
	2.800
	2.925
	3.175
	3.300
	12.200

	Mão-de-obra Direta
	5.750
	5.400
	5.750
	6.100
	23.000

	Custos Indiretos (inclusive a depreciação)
	5.125
	5.000
	5.125
	5.250
	20.500

	Despesas Adm. e Vendas
	10.000
	10.000
	10.000
	10.000
	40.000

	Saídas de Capital
	10.000
	15.000
	8.000
	20.000
	53.000

	Taxas e impostos (Saldo do Balanço 04)
	3.000
	3.000
	3.000
	3.000
	12.000

	TOTAL DAS SAÍDAS
	36.675
	41.325
	35.050
	47.650
	160.700

	Saldo Final
	10.900
	11.325
	15.275
	9.375
	9.375



Projeção da Demonstração de Resultados – O objetivo da projeção da DRE é sintetizar e integrar todos os orçamentos operacionais para que, finalmente, seja apurado o lucro da empresa.
	DRE DA SP – Projeção de Resultados para 31.12.2005  valores em mil R$

	Vendas
	167.000

	Custos dos Produtos Vendidos (-)
	(65.650)

	Margem Bruta
	101.350

	Despesas de Vendas e Administrativas
	(40.000)

	Lucro Antes do IR
	61.350

	IR 40%
	24.540

	Lucro Líquido
	36.810



Projeção do Balanço Patrimonial – o último estágio é a projeção dos resultados orçados da posição financeira no final do ano. O balanço patrimonial que segue reflete as mudanças na composição dos ativos e exigibilidades, resultantes das atividades planejadas.

	CIA SP Balanço Patrimonial em 31.12.2005 Valores em mil R$

	Ativo
	Passivo

	Circulante
	39.350
	Circulante
	29.540

	Disponibilidades
	9.385
	Fornecedores
	5.000

	Contas a Receber
	22.250
	
	

	Estoques
	7.725
	Impostos a Pagar
	24.540

	Matérias-primas       1.650
	
	
	

	Produtos acabados    6.075 
	
	Patrimônio Líquido
	272.810

	Permanente
	263.000
	Capital
	150.000

	Imobilizado           303.000
	
	Reservas
	60.000

	(-) Depreciação      (40.000)
	
	Lucros
	62.810

	Total do Ativo
	302.350
	Total do Passivo
	302.350


3 AVALIAÇÃO DAS PROPOSTAS ORÇAMENTÁRIAS


Com a finalidade de comparar o desempenho planejado para o próximo ano com os resultados do ano corrente, o desempenho projetado deve ser interpretado da seguinte forma:


Retorno sobre o Patrimônio Líquido =  36.810 / 272.810 = 13,5%

                   Ano anterior: 7,6%


Retorno sobre Investimento = 36.810 / 302.350 = 12,2%

                   Ano anterior: 7,1%


Fica evidente, portanto, que a empresa pretende melhorar consideravelmente no período seguinte.


Se os resultados orçados são considerados satisfatórios, o estágio final é a recomendação para que a proposta orçamentária seja aceita como política a ser seguida pela Assembléia de Diretores, para que no futuro sejam tomadas as decisões em conformidade como que foi estabelecido na proposta orçamentária.

4 CONTORLE ORÇAMENTÁRIO


Somente o planejamento não assegura a realização dos planos; também é necessário que exista controle.


Este processo de controle exige que sejam estabelecidos padrões de desempenho, que atuarão como guias para a realização bem sucedida do planejamento orçamentário.


Efetivamente, o orçamento anual é dividido em pequenos períodos para propósitos de controle – em meses e semanas. Os custos incorridos, nesse período orçamentário, são comparados como os custos reais, para que as razões dos desvios sejam estabelecidas e ações corretivas sejam desenvolvidas, quando necessárias.


Da mesma forma, como o planejamento orçamentário, o controle origina-se também no planejamento de longo prazo. A revisão orçamentária, contínua e progressiva, indica a profundidade na qual a organização está seguindo em busca do seu planejamento de longo prazo.


As condições inflacionárias trazem graves limitações ao planejamento orçamentário e ao sistema de controle. O fenômeno das rápidas mudanças nos custos invalidam todas as premissas que forma estabelecidas no planejamento orçamentário. Desse modo, deve ser conferida maior importância às últimas projeções e às análises das mudanças que estão ocorrendo, para que o orçamento seja efetivo para planejamento e controle.


Uma vez que tenham sido estabelecidos procedimentos projetados efetivos, a comparação significativa não é mais entre custos reais e planejados, mas entre projeções como as seguintes:

1. Última projeção versus orçamento previsto. Essa comparação leva às seguintes questões:

a) Por que a projeção mudou?

b) Como a última projeção afeta o fluxo de caixa líquido?

c) qual  deve ser a ação a ser desenvolvida para melhorar a situação?

2. Desempenho real versus orçamento previsto. Esta comparação leva às seguintes questões:

a) O orçamento previsto era efetivo à luz dos eventos identificados no momento atual?

b) Se não, onde e por que está errado?

c) Os erros na previsão são devidos a excessivos pessimismo ou otimismo? Como podem esses erros ser corrigidos?

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS


Planejamento orçamentário é um atividade que deve ser vista como uma implementação de um segmento anual do planejamento de longo prazo. O orçamento expressa este plano em termos financeiros e à luz das condições corrente.


Um planejamento orçamentário bem sucedido depende de vários outros fatores, por exemplo, uma estrutura organizacional formal que designe claramente as áreas de autoridade e responsabilidade, assim como um sistema de informações contábeis que permita efetivo controle financeiro.
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