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RESUMO

AGUIAR, M.S. Gestdo de jogo de empresas, no ensing de orgamento empresarial: uma
abordagem em empresa industrial. S0 Carlos, 1998. 170p. Dissertacio (Mestrado) -

Escola de Engenharia de S&o Carlos - Universidade de S&o Paulo.

O presente trabalho estuda diversas propostas, no Brasil e nos Estados Unidos, para
o ensino da elaboracdo do Orcamento Empresarial e implantacdo do controle orcamentario
em empresas industriais. De acordo com vasta e seleta bibliografia pesquisada seleciona os
elementos basicos, essenciais, que deverfio compor as diversas pecas orcamenfirias,
apresentando-as dentro de uma nomenclatura atnal e consagrada. Consolida este primeiro
estudo apresentando a grande aplicagio atual dos orcamentos, quer para a empresa privada,
quer para a administrac@o plblica. Analisa a seguir a técnica de ensino conhecida como jogo
de empresa, suas caracteristicas cientificas, sua aplicabilidade no ensino superior e
treinamento de executivos de alto nivel, suas vantagens em relagdo a metodologia
tradicional, e suas limitagOes. Encerra-se a pesquisa da dissertacdo apresentando, como
proposta, um modelo de jogo de empresa a ser empregado para o ensino complementar da
elaboracdo dos orcamentos e implementagio do controle orgamentario de uma empresa
mdustrial. Conclui com o relato da experiéneia adquirida com a aplicagdo, deste
modelo proposto, em inGmeros ensaios, quer para alunos universitdrios dos cursos de
engenharia e de administracfio, quer para executivos ja graduados, em cursos de

treinamentos para especializagfo, com resultado satisfatério por parte dos participantes.
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ABSTRACT

AGUIAR, M.S. Administration of game of companies, in the teaching of managerial budget:
an abordagem in industrial company. Sao Carlos, 1998. 170p. Dissertation (Mestrado) -

School of Engineering of Sfo Carlos - University of Sdo Paulo.

The present work studies several proposals, in Brazil and in the US, for the teaching
of Managerial Budget elaboration and budgetary control within industrial companies. In
agreement with the vast and selected researched bibliography, it selects the basic, essential
elements, that should compose several budgetary parts, translating then into a current and
well known nomenclature. It consolidates this first study presenting the wide current
application of budgets, for the private companies and also for public administration.
Following that, it analyses the teaching technique known as Business's Game, its scientific
characteristics, its applicability to higher education and high level executives ' training, its
advantages in relation to the traditional methodology, and its limitations. The dissertation
research is concluded presenting , as a proposal , a model of Business's Game to be used for
complement teaching of Budget Elaboration and budgetary control implementation within an
industrial company. It ends with the report of the experience acquired with the application of
the proposed model, in countless rehearsals, for university students of engineering and
administration courses, graduate executives specialization training courses, all of then with

satisfactory result of the participants.



1. APRESENTACAO 1

1. APRESENTACAQO

A presente dissertacio apresenta inicialmente os conceitos fundamentais do
orcamento empresarial, planejamento financeiro ou planejamento empresarial. Tem a
pretensdo de navegar no tempo e no espaco estudando os trabalhos de diversos autores
renomados desde as primeiras publicacdes em 1970 até os dias atuais e registrar também a

amplitude dos estudos desta disciplina.
Assim definia WELSCH em sua primeira obra publicada no Brasil em 1971:

“Um dos mais importantes avangos da Administracio Cientifica nestes poucos anos
foi o planejamento e controle do Iucro. O objetivo a longo prazo de uma empresa em uma
economia de livre iniciativa e em regime de concorréncias, consiste na maximizacgio do
lucro. Assim, o sucesso ou fracasso de uma empresa é medido em grande parte em termos de
lucro” (WELSCH, 1971, p. 25).

Assim estuda-se esta ferramenta da administrac#o, alertando que se no final dos anos
70 e nos anos 80, esta técnica administrativa foi quase que abandonada no Brasil pela adogdo
de novos modelos de gestdo, atualmente sente-se uma grande tendéncia em sua utilizacio na

administracdo de médias e grandes empresas.

O mesmo autor WELSCH em sua moderna publicaciio de 1996, consolida, apds 26

anos, a importancia deste instrumento de gestdo, quando salienta:

“Este trabalho focaliza principalmente o processo de administragio de empresas
orientadas pelo lucro. Basicamente, a administracfio é a coordenacio dos esforcos humanos,
para consecucdo de objetivos pré-definidos. A eficicia com que um empreendimento ¢
administrado ¢ atualmente tido como o mais importante elemento de sucesso do mesmo a
longo prazo. Um dos enfoques mais importantes utilizados para facilitar a execucfio eficaz

do processo de administragio compreende o planejamento ¢ o controle do lucro em termos
amplos” (WELSCH, 1996, p. 19).

O Prof. TUNG na terceira edi¢do de seu livro Orcamento Empresarial no Brasil, de

1983 auxilia na conceituagio do orcamento quando registra:
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“Ha um consenso entre varios autores quanto a natureza geral do orcamento: ele é
um plano econdmico - financeiro de operacdo empresarial”. Ainda atribuindo-lhe um caréter
de “plano financeiro que serve para uma estimativa e controle de operagbes futuras”.
(TUNG, 1983, p.8) E exatamente neste sentido que elaborou-se a pesquisa e
desenvolveu-se o trabalho, orcamento com peca de estimativa ou previsio do lucro

empresarial.

1.1. Limitacdo do Campo de Estudo

Delimitou-se pois os estudos aos or¢amentos empresariais que é a parte do curto
prazo dos planejamentos da empresa € esta ainda restringiu-se para o setor industrial dando
maior énfase, a0 orgamento da producdo, sem, contudo, deixar de incluir as areas de
materiais, finangas, vendas, para possibilitar uma visdo de conjunto da administragio da

empresa.

O Prof. SANVICENTE (1978, p. 249), consolida a apresentacio do orcamento,
como peca de planejamento administrativo e limita sua aplicagdo e campo de atuagiio quando

ensina.

“O planejamento a longo prazo pressupde:

(1) previsGes sobre o comportamento esperado do meio em que a empresa atua,
(2) a fixagdo de objetivos amplos, e

(3) aelaboragdo dos documentos que formalizam o processo de planejamento.

Por sua vez, o planejamento a curto prazo, cujo resultado deverd ser um plano para 0
primeiro segmento anual do plano de longo prazo, decorre dos estudos do ambiente ¢ dos
objetivos dos planos inicialmente feito para vérios anos futuros. Neste caso, os planos de
curto prazo ou anuais sdo formalizados através de orgamentos, que indicam
quantitativamente (em unidades fisicas, medidas de tempos, valores monetarios) e
transformam os objetivos mais amplos do plano de longo prazo em objetivos mais imediatos

e especificos aos diversos setores da empresa”.

Consolidou-se os estudos analisando o livro do Prof. MOREIRA (1985, p. 13), que

assim qualifica sua obra:

“Procurando contribuir para aprimorar o ensino do Orcamento Empresarial, resolveu-se
escrever uma obra de exercicios sobre orgamento empresarial que oferecesse aos estudantes

brasileiros o0s mecanismos de planejamento, além de algumas técnicas de analise de
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resultados que permitissem a eles vivienciarem, através da elaboracdo desses exercicios
préticos, situacdo bem proxima a realidade econdmico - empresarial brasileira”. MOREIRA

(1985, p. 13),

1.2. Terminologia Basica

Os quatro autores acima citados (WELSCH, SANVICENTE, TUNG, MOREIRA)

oferecem a base de referéncia para adogdo da terminologia desta dissertacio.

O orcamento empresarial como planejamento financeiro da empresa constard de trés

pecas fundamentais:
1. Balanco Patrimonial INICIAL,
2. Estimativa da Demonstragio de Resultados,

3. Projecdo do Balanco Patrimonial FINAL.

1.3. Objetivos do Trabalho

O objetivo da pesquisa ¢ verificar a evolugio do ensino desta disciplina, comparar as
metodologias recomendadas pelos autores, precursores e atuais, sugerir uma nova
metodologia aplicavel ao ensino do orgamento empresarial, respeitando os principios

cientificos ja consolidados pela literatura consagrada.

Neste trabalho respeitou-se rigorosamente os principios cientificos consagrados e
demonstra-se a utilidade de uma nova metodologia para ensino dos elemento fundamentais
do estudo em questdio, afravés de vasta pesquisa metodologicamente programada e
elaborada. Néo se tem a pretensdo, neste estudo, de esgotar todo o assunto e nem mesmo
estender sua pesquisa aos infinitos casos de aplicagBes praticas, limitando-se nossa
preocupaclio em fixar os principios gerais orcamentarios; particularizando sua aplicacio,
para a pratica em empresas industriais selecionadas, que apesar de ficticias, demonstram
comportamento semelhantes 20s casos reais similares estudados pelo autor, mas que nio
fazem parte deste particular trabalho. Se através deste trabalho, selecionar-se todos os
conceltos fundamentais , e se experimentar-se com sucesso nova metodologia pedagogica,
que possibilite aos alunos um aprendizado superior aos obtidos pela metodologia tradicional,
comprovando-se este resultado através da aceitagio, verificacdio de aprendizagem, e nivel de

satisfagdo dos treinados entfo, cumpriu-se o objetivo.
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1.4. Propositos do Trabalho

Este trabalho constitui-se numa pega de altissimo valor cientifico, como instrumento
de apoio a atual administracdo empresarial. O inicio do emsino e do estudo do
Orcamento Financeiro se deu apds 1965, com a criagio das primeiras faculdades de
Administracdo do Brasil, época em que importou-se alguma bibliografias americanas como
o WELSCH, ANTONY, JOHNSON, MAGEE surgiram logo a seguir nos primeiros anos 70,
os primeiros professores e pesquisadores desta disciplina como professores TUNG ,
SANVICENTE. Este, logo em margo de 1971 traduz o livro do Prof. Glenn Albert
WELSCH, “Budgeting: Profit, Planing and Confrol”- com o titulo de “Orcamento
empresarial, planejamento ¢ controle do lucro” e em janeiro de 1972, NEGUYEN TUNG
fan¢a seu livro, de “Controladoria financeira das empresas” onde dedicou uma se¢io inteira

ao Planejamento Financeiro e praticas de Orcamento Empresarial.

Ambos descrevem um roteiro para elaboracic de um orgcamento empresarial

constando dos seguintes topicos:

QUADRO 1.1

WELSCH TUNG

1. O orcamento global aplicado ao|l. Planejamento Financeiro €
planejamento Controladoria e Planejamento Integral

2. Planejamento e Cont. de Vendas 2. Orcamento de Vendas

3. Planejamento da Produgdo - 3. Orgamento da Producio

4. Planejamento e controle da utilizacio e |4. Orcamento de matéria-prima requisitada
da compra de matérias-primas ¢ de compras de matéria-prima

5. Planejamento e Controle dos Custos de 5. Orcamento de mio-de-obra direta
mao-de-obra direta

6. Plangjamento e Controle de despesas 6. Orcamento de despesas indiretas por
departamento
7. Controle de custos 7. Orcamento de estoque inicial e final

Orcamentos variaveis

1. Planejamento e controle de caixa 8. Orgamento do custo de produtos
vendidos

2. Aplicacio do planc anual do lucro 9. Orcamento de despesas de vendas e
administracdo

3. Processo de elaboracdo das projeces de | 10. Demonstragdo de Lucros e Perdas
demonstrativos financeiros Estimados

11. Balan¢o Estimado

Em 1976 TUNG lanca um livro especifico para Orgamento Empresarial no Brasil
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com a sua 3* edigfio editada em 1983. Neste trabalho institui a forma de apresentag¢do do
orcamento empresarial no Brasil repetindo a estrutura do trabalho inicialmente apresentado
em seu livro Controladoria Financeira das empresas, que em 1981 estava em sua 6° edigéo,
com suas edicdes anteriores esgotadas e seus cursos de treinamento para executivos

financeiros, sempre, super lotados.

A seguir sfo apresentados os quadros orcamentérios selecionados pelo Prof. TUNG

que, a menoes da ordem de apresentaco, sdo os mesmos utilizados neste trabalho.
1. Orcamento das Vendas.

2. Orcamento de estoque de matéria-prima.

3. Orgamento de compra de matéria-prima.

4. Orcamento de requisicio de matéria-prima.

5. Orgamento de mio-de-obra direta.

6. Orcamento de Despesas Indiretas de Producéo

7. Orcamento de Produgdo.

8. Orcamento de Estoque de Produto Acabado.

9. Orgamento de Custo dos Produtos Vendidos.

10. Orcamento de Despesas de Vendas e Administrativa.

11. Orgamento de Outras Receitas e Despesas (atual, receita e despesa ndo operacionais).
12. Orcamento de Lucros e Perdas (atual Demonstracio de Resultados).

13. Balango Estimado, cuja denominagfo de Balanco Projetado é mais adequada, e de

acordo com as sugestdes do Profs. WELSCH e SANVICENTE.

Assim até 1986 ainda aventurou-se a utilizar do orcamento no Brasil como peca de
planejamento empresarial de curto prazo, ou seja, um ano. Foi neste ano que o Prof.

MOREIRA lancou seu compéndio pratico de orgamento financeiro, j4 mencionado.

Desta época até 1994 os planejamentos financeiros sofreram enormes injusticas por
ndo constituirem-se em pecas confliveis para controle orgcamentério ou planejamento do
lucro, pois, resultados 100% abaixo, ou 100% acima dos resultados estimados eram
fregiientemente apurados. O processo inflaciondrio fornecia uma moeda instavel,
volatil, imprestivel como unidade de valor. Este inconcebivel padrio unitario de valor,

permitia malabarismos contdbeis nas informacBes financeiras, dos demonstrativos
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financeiros das empresas, que faziam dos orgamentos meros instrumentos de justificativa de
despesas orcamentarias superestimadas. Como istrumento de avaliacdo de desempenho era
motivo de piadas. Os bons desempenhos eram subordinados a vontade dos “Controlers” ou
Gerentes de Orgamentos que manipulavam as varia¢Ges orcamentarias apuradas com as mais

absurdas justificativas.
O que mudou-se em matéria de orcamento ?

--Nos paises de moeda forte via-se crescer cada vez mais a aplicagdo dos os orgamentos ou
“Budgets”, com o advento da informatica. Com o processamento instantneo das alteraces
orcamentarias criou-se o orgamento flexivel com aplicagio crescente nas empresas
multinacionais e grandes empresas brasileiras. Tornou-se fundamental a sua utilizacdo no

controle financeire dos bancos.

Em 1981 imperava a APO, administragio por objetivos defendida brilhantemente
por DRUCKER (1989 p.10), que nos ensina:

“Para que a organizagdo seja bem sucedida, deve desempenhar algumas funcdes
essenciais. A primeira delas € a busca do bom desempenho econdmico, j4 que sem ele
deixard de existir. Assim, toda acfo administrativa tem como objetivo a obtencdo de

resultados econdmicos esperados”.

Gerir uma empresa significa permitir que um individuo de excelente atuacio
empresarial realize livremente seu trabalho. De uma forma geral poude-se caracterizar a
gestdo empresarial, dentro da filosofia da gestdio por objetivos, como uma tentativa de
moldar o cenario econdmico e planejar, iniciar e executar transformacdes nesse cenario,
minimizando a distdncia entre o possivel e o desejdvel, neste sentido, corroborando na
justificativa deste trabatho. Embora nenhum homem possa realmente dominar seu ambiente,
embora seja sempre prisioneiro das possibilidades, a tarefa especifica da administragio é

transformar o desejavel no possivel e o possivel no efetivo.

Atualmente no Brasil, como importincia fundamental do nosso Or¢amento
Financeiro, a nivel de Estado, o governo federal impds duas medidas para valer, em forma de
lei. Se algum ministério ou Grgdo federal realizar qualquer despesa sem dotacio
orcamentaria serd civilmente responsabilizado pela mesma. Os agentes dos pagamentos,
guardides do orcamento da unifo, estdo proibidos de fazé-los, sendo demitidos, a bem do
servigo publico se efetuar qualquer pagamento nfo previsto, sem caracterizar a autoridade
superior que tenha autorizado e é obrigada a notificar a Secretaria do Planejamento. Os

remangjamentos de verbas inter-ministeriais deverfio ser autorizados pelo Ministro do
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Planejamento, ¢ alguns ja foram proibidos. Esta medida, como a implantagdo do sistema de
controle orcamentario na empresa ndo visa impedir o criatividade dos funcionarios ou
cercear a liberdade administrativa dos gerentes ou supervisores a qualquer nivel, mas sim
impor uma rigida disciplina indispensavel para que se atinja o objetivo desejado pela
empresa, assim entendido como objetivo instituido ou aprovado por quem de direito, durante

a elaboracio e aprovacdo do orcamento.

Cada executivos pode tomar decisBes que ampliem as receitas previstas ou reduzam
os custos orgados e apds essas agOes favoraveis e¢ desejdvels podera pleitear novos

investimentos ou autorizagio para realizar novas despesas operacionais.

O Presidente da Repiblica como prova da necessidade de obtencio desta disciplina
orcamentaria proibiu, por decreto, que os proprios juizes determinem por sentenga, qualquer
pagamento pela unifio, estados e municipios, sem especificar em sua sentenca de que conta
orcamentaria ird sair a referida mmportdncia. Acabou-se a fase em que a ordem judicial
obrigava o governo a emitir moeda. Parece que a disciplina imposta até mesmo ao judicial
sinalizam maior respeito ao planejamento orcamentario € fim dos precatdrios. Se o objetivo
do governo ¢ a estabilidade econdémica, as despesas, mesmo em virtude dos famosos
precatérios, nfo poderfio forcar o estado a criar receitas ou pior ainda, buscar empréstimos
ou captagio de recursos que poderdo comprometer o equilibrio futuro do estado pela criagio

de nova despesa financeira para pagamento do servico da nova divida.

Acredita-se que hoje no contexto de globalizagio por todo o mundo e no quarto ano
de estabilidade econdmica do Brasil o orcamento passa a ser peca de fundamental
importéncia para avaliacio do desempenho empresarial ¢ de orientacdio para atingir seus
objetivos financeiros. Também serd, tanto mais preciso quanto mais detalhado e mais
analitico forem seus relatérios, tanto mais rdpido e eficiente quanto mais treinado estiverem

os componentes de sua equipe , que , hoje, seguramente sio todos os funcionarios da

empresa.

O orcamento empresarial tornou-se hoje um grande e indispensavel instrumento de
avaliag@io do nivel de competitividade com a concorréncia. Se 0 mercado como um todo
exigird um prego competitivo, entendido este como o justo preco pela oferta de valores
agregado ao produto, e se a empresa praticando este ainda tiver um o lucro desejado pelo

proprietario (investidor), com seguranca pode-se classificd-la como uma empresa

competitiva.

Segundo CHIAVENATO (1987, p.6) a fase da Incerteza da Administragdo, que

iniciou-se em 1980 e perdurou até o fim desta mesma década assim se caracterizou:
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“(..) carregada de desafios, dificuldades e ameagas, coagles, contingéncias,
restricdes e toda sorte de adversidades para as empresas. E a fase em que o ambiente externo
caracteriza-se por uma complexidade e mutabilidade que as empresas ndo comseguem
decifrar e interpretar adequadamente. Assim ocorre a incerteza por parte das empresas em

relacdo aquilo que estd ocorrendo ao seu redor.”

Evidentemente ndo se acredita, nem se propde um controle or¢amentario rigido,
imposto pela alta administrag@o ou pelos acionistas controladores das grandes S. A.s. Este
tipo de pressdes para se atingir metas e objetivos de curto prazo ja no tem mais lugar nas
empresas modernas. A liberdade vigiada, elogiada, premiada, reconhecida e criatividade
treinada e incentivada sfo atitudes da administracio moderna. A admiracio que se demonstra
pelo orgamento empresarial flexivel é fruto da convicgdo de que o mesmo € uma ferramenta
do planejamento, fase inicial de uma boa administracfo, de inestiméve] ajuda para todo
administrador, qualquer que seja seu nivel dentro da empresa. O orcamento traga rumo, ndo
permite que se perca, nfo permite que fique sem destino, atualmente, pela sua flexibilidade,
possibilita a permanente e instantdnea mudanca para contornar-se imprevisiveis obstaculos,

ameacas de natureza externa.

Faz-se nos capitulos seguintes as consideracdes aos novos modelos de gestdo, seus
principios, seus fins, demonstrando que em todos eles o orgamento empresarial pode
perfeitamente encontrar lugar de destaque como peca fundamental de planejamento
empresarial Como sugestdo do orientador sfo examinados os principios da APO,
Administracio por Objetivos e todas as teorias modernas de gestfo que se seguiram cOmo:
Administracio Estratégica, Administracdc Participativa, Administracio Japonesa,
Administragio Holistica, Administracio Empreendedora, Administracio Virtual, a
Reengenhbaria, o “Benchmarketing”, o “Downsizing” ¢ finalmente como ficaria o orgamento

empresarial com o Fim do Emprego, o que controlaré este instrumento administrativo ?

Como argumentc final justificandc o trabalho da dissertacfio traz-se o parecer do

professor Eliseu Martins (1994. p.8)

“A0 comentar-se a importincia do conceito de Margem de Contribuicio, verifica-se
algumas de suas aplicacBes, mas ndo atenta-se ao problema decorrente da existéncia de

diversos fatores que naturalmente limitam a capacidade de producio da empresa.”

Esta visdo global serd esclarecida no orgamento da produgéo.
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2. 0 ORCAMENTO EMPRESARIAL

2.1. Justificativa da Dissertacio

Ja foi dito no capitulo anterior gue a justificativa da escolha do assunte Orgamento

Empresarial como tema de pesquisa ¢ analise foi inicialmente baseada em dois fatores:

% A importincia do Or¢amento (“budget”) como ferramenta de planejamento e controle

administrativo, reativada no Brasil pela atual estabilidade monetaria.

< Necessidade de experimentar uma nova metodologia de ensino para motivar o
aprendizado dos conceitos e principios orgamentarios, uma vez que a aplicagdo do
or¢amento flexivel, compativel com os noves modelos de gestfio obriga a uma participacio

coletiva no planejamento e principalmente o auto-controle de equipes.

Apos alguma experiéncia no ensino desta disciplina nota-se que os alunos
preocupados com 0s mecanismos de célculo dos quadros orgamentérios, recomendados pelas
bibliografias existentes, deixavam de aprender os principios fundamentais do orcamento e na
elaboracdo de novos exercicios, onde deveriam adaptar novos relatdrios de informacdes e
controle, tinham muita dificuldade ¢, nfo rara vezes, cometiam grandes barbaridades , nio
conseguindo por conseqliéncia concluir os exercicios. Se constatar-se certa dificuldade em
conseguir o aprendizado de alunos interessados na disciplina, por ser fundamental a sua
formagio profissional, como engenheiros de produgio industrial, administradores,
contadores e economistas, o que se poderia esperar dos funcionarios leigos em economia,

finangas, custos e oramento, dentro uma empresa.

Assim a justificativa desta dissertacdo prende-se ao fato de ter-se sentido uma
necessidade de selecionar os elementos basicos da disciplina Orgamento Empresarial e
oferecer aos alunos uma metodologia que sedimentasse estes conceitos e fornecesse
elementos para 0 mesmo disseminar o aprendizado quando da implantacdo do orcamento

empresarial em sua vida profissional.
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Para atingir os propositos apresentar-se-d nos capitulos que segue-se 0s diversos
principios consagrados pela farta bibliografia existente para o estudo do Orgamento, e quase
nada falando da utilizagio dos Jogos de Empresas no Brasil, apesar de ja bem difundido nos
paises do primeiro mundo. Nfo precisaria de citagio bibliografica para avalizar o conceito ja
consagrado de que o futuro econémico deste mundo atual dar-se-a pelo desenvolvimento dos
setores de servigos e principalmente diversdes e turismo. Os jogos eletrénicos ocupam lugar
de destaque na economia japonesa, o futebol, através do super evento da copa do mundo
transformou-se em um empreendimento fantastico, os mega-show artisticos encontram
também seus espacos no moderno capitalismo e na era da comunicacfo vniversal. Assim 0s
jogos de empresas j& comecam a ganhar terreno na esfera educacional, com um possivel

“slogan™ aprenda divertindo-se.

2.2. Administracio por Objetivos

Antes de relacionar-se o Orcamento com as modernas téenicas de gestdo, deve-se

localiza-lo dentro das funcSes administrativas. Para isto CHIAVENATO ensina:

“A tarefa da administracio € interpretar 0s objetivos propostos pela empresa e
transforma-los em ac@o empresarial através do planejamento, organizacdo, direcio e
controle de todos os esforgos realizados em todas as 4reas e em todos os niveis da empresa, a

fim de atingir tais objetivos.” (CHIAVENATO, 1987, p. 3).

Mais adiante CHIAVENATO com a clareza que lhe é peculiar subdivide a funcio

administrativa de planejamento de acordo com trés niveis hierdrquicos de decisdes da

empresa.
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QUADRO 2.1. O planejamento nos trés niveis da empresa. (CHIAVENATO, 1987, p.126).

NIVEL PLANEJAMEN-TO |CONTEUDO EXTENSAO DE | AMPLITUDE
TEMPO
Institucional | Estratégico Genérico Longo Macro Orientado,
Direciio e Sintético Prazo aborda a empresa
como um todo
Intermediarie | Tatico Menos Sintético | Médio Aborda cada unidade
Geréncia e P da empresa ou cada
razo
Mais Detalhado conjunto de recursos
em separado
Operacional Operacional Detalhado Curto Micro Orientado,
Supervisdo e Analitico Prazo aborda cada tarefa em

separado

Ainda e finalmente CHIAVENATO subdivide o planejamento operacional em

quatro tipo de planos , que denomina de:

%
<  Qrgamentos

% Programas

¥ Procedimentos - quando relacionado com métodos;

- quando relacionados com dinheiro;

- quando relacionados com tempo;

% Regulamentos - quando relacionados com comportamentos.

Assim localiza-se e define-se o Orcamento Empresarial como conjunto de planos

instituidores de metas financeiras para a empresa, com detalhamento até o nivel operacional,

mas que, como desenvolveu-se neste trabalho estd subordinade a objetivos financeiros

estratégicos da empresa.

A aplicacdo dos orcamentos como pega de planejamento empresarial encontra suas

origens tedricas nos principios da APO — Administragdo por Objetivos, tendo como seu

precursor 0 Dr. Peter Drucker, que em 1954 editou seu livro A Pratica da Administragio de

Empresas, recomendando &s empresas gque se preocupassem menos com os fins e mais com

as atividades desenvolvidas para atingi-los.
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FERREIRA, REIS e PEREIRA (1997 p. 108), ensinam que na APO, a defini¢io de
objetivos tem como principio modermo, que para o bom resultado continuo da empresa,
deve-se ter a definicdo clara dos objetivos, entendidos, discutidos, esclarecidos e aceito por
todos os funcionarios da empresa e que aqueles devem ser continuamente revistos e

reajustados , e com o envolvimento de toda a empresa.

FERREIRA, REIS e PEREIRA(1997) p. 109, cita DRUCKER para definir

administracio como gestio de objetivos:

“Para que a organizacdo seja bem sucedida deve desempenhar algumas funcdes
essenciais. A primeira delas € a busca de um bom desempenho econdmico, ja que sem ele
deixard de existir . Assim toda a agdo administrativa tem como objetivo Gltimo a obtencio de

resultados econdmicos esperados. (...) Gerir, portanto, significa gerir por objetivos.”

A concepgdo moderna da APQO, define-a como uma técnica administrativa que
incentiva os subordinados a participarema da fixacdo dos objetivos, em contraposi¢io a
“concepgdo classica que define como atribuicio unicamente da cipula administrativa a
fixaclo de objetivos. A concepedio moderna da APQ, evoluiu também incorporando novas
filosofia, novas técnicas administrativas como o “Benchmarketing” que segundo Robert
C.Camp € a medida de seu desempenho em relacZo as empresas lideres do mercado. Dentro
da filosofia administrativa japonesa ¢ pura ¢ simplesmente copiar objetivos e agBes das

empresas concorrentes que estio dando certo.

Na sua humilde, despretensiosa e especifica obra Andlise Financeira por Objetivos,
TREUHERZ, Rolf M. (1971, P.8), S. Paulo, Pioneira, sintetiza com muita propriedade o

estabelecimento dos objetivos essenciais de uma empresa:
“Os objetivos de uma empresa e os meios para alcanga-los:

Determinacio dos Objetives da Empresa

% Lucro maximo;

< Situagio financeira satisfatéria;

% Continuidade; Beneficios & sociedade.

Determinac¢ac da Estratégia a ser Adotada

°,
L

Especifica¢do dos produtos;

*,
¥

Consideragdes conjunturais e de mercado com fixagZo da politica de vendas, de
distribuicao e de precos;

@,
o

Determinagio da capacidade de execucfo e obtencdo de recursos;

7
000

Enguadramento com os desejos € valores pessoais dos proprietarios;

< Cumprimento das obrigacdes sociais e €ticas.
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Elabora¢io do Planejamento do Lucro — Or¢amentos
< Quantificacio das premissas bésicas.

Controle Orcamentario
Supervisio continua;
Verificacio de diferencas;
Sugestdes saneadoras.

2, LA, } 4,
0’0 0.’ 0.‘ QQQ

Como pontos discordantes da Administragio por Objetivos, registra-se os

ensinamentos a seguir emprestados de FERREIRA, REIS e PEREIRA (1997 p. 110),

“Quando a gestdo por objetivos foi apresentada passou a ser vista como um modelo
de gestdo muito interessante enquanto feoria mas sem embasamento experimental. O fato de
os gerentes ficarem motivados e assumirem voluntariamente os compromissos da
organizagio, simplesmente por estarem participando da elaboracio de alguns objetivos da
empresa, gerava uma certa incredulidade. Afinal como a prépria gestio por obietivos
defende, o objetivo ultimo da organizagdo é, e s6 pode ser, a busca do lucro. (...).Entretanto,
a questdo do conflito dos objetivos dos gerentes (dotados de aspiragBes pessoais e
motivagdes diversas) com os objetivos organizacionais, baseados nos resultados financeiros
da organizacdo, ndo ¢ considerada com a devida relevincia pelos defensores do modelo. A
situagdo dos trabalhadores dos niveis nfio gerenciais € ainda menos digna de consideragio
para os criadores da gestdo por objetivos. (...). Na verdade, a gestdo por objetivos ndo
desconsidera a questao dos trabalhadores por negligéncia ou por julgé-la irrelevante. Mais do
que isto, considera-se neutra face ao problema. Seus defensores afirmam que o modelo
produz bons resultados, seja com a atuagio participativa dos funcionarios, seja quando
imposta de forma autocratica. A escolha do método a usar ou quando se deve misturar
métodos € mais determinada pelas exigéncias da situagio, especialmente das expectativas
dos subordinados, do que pela natureza fundamental do préprio sisterna. De fato, o sistema é

realmente neutro a tais juizos de valor.” (FERREIRA, REIS e PEREIRA 1994, p. 114)

2.3. Administracio por Participacio de Equipes

Saindo da Administragio por Objetivos e caminhando no tempo, depara-se com a
Administragdio Participativa que no Brasil apés Ricardo Semler, tendo um relativo e
passageiro sucesso com seu livro Virando a prépria mesa nfo conseguiu adeptos para dar

continuidade a sua teoria.



2. O ORCAMENTO EMPRESARIAL 14

A Dra. PARK, Kil H., (1997) Introdugdo ao Estudo da Administragdo, apesar de
dedicar todo o capitulo 8 de seu livro A Questdo da Participacéo nas Organizagdes, ndo
conseguiu mais que trés autores como referéncias bibliograficas. Desta autora retirou-se a
selecdo de dois tipos de participagio dos empregados na gestdo da empresa , uma de forma
direta, como se entende hoje nos Estados Unidos, e outra de forma indireta através de
sindicatos e comissdes de fabrica. Segundo a Dra. PARK, “a participagdo direta tem por
objetivo manter a harmonia organizacional, esclarecendo aos individuos da organizacho
quais 0s seus objetivos e suas metas, para que, desta forma, os esforcos dos trabalhadores
sejam canalizados de forma correta, trazendo resultados positivos 4 empresa. Os principais
inimigos da harmonia organizacional sdo a mecanizagdo, (automagdo, mecairbnica e
robdtica) e a alienacio dos trabalhadores.' Quando um individue tem funcdes meramente
executivas, ele perde a motivagdo ¢ a capacidade de opinar e contribuir nas decisdes

operacionais e gerenciais da empresa.”. (PARK, 1997, p. 195)

Completa sua opinido sobre a Participacio Direta do trabalhador na gestdo da
empresa deixando para andlise, sem sua consideracdo, a colocacdo de MOTTA em"A ciéncia

e a arte de ser dirigente”

"Institui-se a participagdio direta sempre na suposicdo de que os funcionirios da
empresa irdo utilizar o novo canal de comunicagdo para oferecer novas idéias, ajudar a
solucionar conflitos e melhorar a cooperacio, satisfagdo e produtividade em relacio a

execucdo de determinada tarefa” MOTTA, (1991,p.4)

Conclui-se finalmente que a Administracio Participativa objetiva discutir a melhor
forma de distribuicio de poder, bem como fazer com que os trabathadores aceitem melhor a
hierarquia da empresa. Esta técnica administrativa estd longe de emplacar, carrega os
insucessos das cooperativas, quer de consumo quer de producdo, dos projetos de

colonizagdo comunitaria, as auto gestdes.

Deve-se acreditar sé no efeito psicologico para uma methor aceitacdo da autoridade
dos gerentes e diretores, e dos objetivos definidos, se houver participagdo de todos os

envolvidos nas decisdes.
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2.4.UENSs - As Unidades Estratégicas de Negocios

Uma evolugio da participacio do trabalhador nos processos decisérios de uma
empresa tem-se dado com relativo sucesso atualmente nas chamadas Unidades Estratégicas

de Negocios, proposta iniciada nos Estados Unidos, por ANSOEF em 1975.

Assim foi definido as UENs por FERREIRA,REIS ¢ PEREIRA

13

. um conjunto de atividades indivisiveis interagindo com varios fatores ambientais
externos ¢ voltada para otimizar os resultados da empresa.” (FERREIRA,REIS ¢ PEREIRA
1997, p. 123).

O modelo de gestdo empresarial baseado nas UENs, definem também e inicialmente
as AENs, ou seja, Areas Estratégicas de Negocios dentro de uma empresa representando 0s
melhores e mais atrativos mercados atuais e potenciais para a empresa. Foi exatamente para
atender estas AENs que foram criadas a UENs, unidades dentro da empresa com grande

autonomia administrativa, com produtos e servigos proprios ¢ muito bem identificados com
as AENs identificadas.

No que diz respeito a esta dissertagdo, mesmo com a grande evolugiio das novas
técnicas de gestdo ou novos modelos de administragdo, estes, ndo poderiam conflitar com os
principios da Administragdo por Objetivos. Nao poderia tambem a evolucio das teorias da
Administracdo Cientifica tornarem obsoletas as teses formuladas, as pesquisas ultrapassadas

e as conclusdes inaproveitaveis.

Para afastar de vez esta preocupagfo basta lembrar um ensinamento do eminente

professor , ex- ministro, Mério Henrique Simonsen:

“Uma ciéncia nfo apresenta verdades absolutas, mas previsdes que sio aceitas
enquanto ndo forem desmentidas pelos fatos". SIMONSEN (1996), abertura,Concurso
Nacional de “Case Studies”, ABAMEC/FGV

Uma contribuiciio para esta pesquisa é registrar gue: “toda teoria é boa enguanto se
¢ g g

desconheca uma melhor que a substitua™.

Assim j4 cita-se indmeras bibliografias recentes divulgando o uso do Orcamento
Empresarial, inclusive a 4* Edi¢dio, em 1996 de WELSCH (1971) Budget: profit planning
and control ou seja, o livio do Dr. WELSCH, Glenn Albert, (1957 e 1967), Budget: profit
planning and control, foi traduzido pelo Prof. Dr. Ant6nio Zoratto Sanvicente e publicado
em sua primeira edicdo em 1971 e a 3* edigio americana publicada em 1971, tem sua Quarta

edicdo brasileira publicada em 1996, portanto atualissima.
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Estas novas tendéncias administrativas devem-nos fazer repensar as primeiras
técmicas de elaborag8o e implantagio do Controle Orcamentério, que realmente mudou e esta
sempre evoluindo e € exatamente 0 que esta-se fazendo agora, selecionando os principios
consagrados atualmente, e apresentando wma nova metodologia para facilitar o ensino e

garantir o aprendizado.

2.5. O Or¢amento Empresarial

Apesar de histdricos, a definicio e os principios orcamentirios propostos por
WELSCH em 1967, estdo bem atuais, para ordenar a elaboracdo do Orcamento e a
implantacio do Controle Crcamentario,

2.5.1. Definicfio de Orcamento Empresarial

Deve-se definir aqui, agora, o que entende-se por elaboragdo do Orgamento. Partindo
de uma situagdo inicial das contas do Balango Patrimonial da empresa, que denomina-se de
Balango Inicial, este poderd ser obtido por levantamento de inventdrios de estoques,
conciliac@o de comtas a receber, a pagar e posicbes de contas bancarias, ou simplesmente
estimado como a situacdo em que estardo estas contas, em uma data muito proxima que
denomina-se data de inicio do or¢amento. Esta data normalmente coincide com o primeiro
dia do ano fiscal, ou seja 1° de Janeiro. Por ser uma data muito préxima, do dia em que se
esta elaborando o Orgamento, n&o se admite erros na fixagfo dos niimeros, representando os

valores em moeda nacional dos saldos das contas de Balango na data inicial aprazada.

Definido os elementos do Balanc¢o Inicial uma comissio orcamentaria devera estimar
o resultado (lucro) desejado e possivel para o perfodo estipulado, que normalmente é de um
ano. Esta estimativa é que constitui basicamente na elaboragio do orcamento, pois para
chegar-se a0 lucre estimado para o periodo do Creamento, foi-se obrigado a elaborar todos
0s orcamentos operacionais e n#o operacionais e mais as estimativas de Origens e
AplicagBes de Recursos , as estimativas de Fluxos de Caixa, as estimativas de Compras e de
Produgdo... etc; tudo isto culminando na elaboragdo da estimativa do Demonstrativo de

Resultado do Periodo. Esta é a segunda peca basica do Orcamento.

Finalmente de posse destas duas pecas iniciais, e atendendo as diversas politicas
orcamentirias, que serdo vistos nos exemplos que seguirio neste trabatho, é possivel
elaborar a terceira ¢ Gltima peca do Orcamento que é a projegdo do Balanco Final. Este
trabalho consiste em calcular os futuros saldos das contas de Balanco, projetada para a data

final do periodo considerado, que normalmente coincide com a data de 31 de Dezembro, ou
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ialtimo dia do ano.

Como ja havia-se adiantado o Orcamento nada mais € do que o Planejamento para o
periodo de um ano, préximo futuro, das metas estimadas das contas de resultado (do
Demonstrativo de Resultado Estimado) no ano e posicBes desejadas para as contas de
situacio no inicio(do Balanco Patrimonial Inicial) e fim do ano(do Balan¢o Patrimonial
Final).

Deve-se transcrever como 0 WELSCH definiu-o0 também:

“Um orcamento de uma empresa (plano de lucro) consiste em um plano
administrativo abrangendo todas as fases das operagGes para um periodo futuro definido. E
uma expressio formal das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidos pela aita
administracfio para a empresa como um todo, bem como para cada uma de suas subdivisSes.
Assim havera um orcamento geral, um plano de lucro, composto de numerosos orcamentos
parciais para os departamentos e divisdes, orcamentos estes que sdo por sua vez, divididos de
acordo com as sub-unidades menores da empresa. Os objetivos de receita s30 expressos no
orcamento de vendas, as metas de despesas sfo expressas no orgamento de despesas. Tais
metas devem ser alcancadas para que se possa obter o lucro liqguide e o retorno do
investimento planejados. Alem disso, o orcamento exprime planos relativos a itens tais como
niveis de estoques, acréscimos de capital, necessidade de caixa, financiamento, planos de
produgdo, planos de compras, necessidade de mio-de-obra, e assim por diante. Dessa forma,
o orgamento ou plano de lucro , consiste em um relatério formal e quantitativo (fisico e
financeiro) dos planos e politicas da administragdo para um determinado perfodo, sendo

utilizado como diretriz ou projeto, para aquele periodo.” (WELSCH, 1971, p.27)

O Prof. SANVICENTE também nos fornece sua concepgio da definicdo de

Orcamento Empresarial:

“O orcamento representa a expressio quantitativa, em unidades fisicas, medidas de
tempo, valores monetarios... etc., dos planos elaborados para o periodo subsequente, em
geral doze meses.” (SANVICENTE, 1978, p.254)

O Prof. TUNG completa e consolida, nfo o entendimento de qual seria a melhor
definicdo de Orgamento, mas sim, cuidadosamente, estabelece o que poderia-se aceitar como
descricio daquilo que quer-se entender como conceito intuitivo de orcamento, pois a
defini¢do utilizada pelos autores acima obriga-se a aceitar como previamente definidos
conceitos até mais complexos de se entender como “expressdo quantitativa em unidades

fisicas...” e “expressdo formal das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidos pela alta
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administracdo”
Assim se expressaTUNG.

“H4 um consenso entre vArios autores quanto a natureza geral do orgamento: ele é
um plano econdmico - financeiro de operacdo empresarial. (...) plano financeiro que serve
para estimativa e controle de operac@es futuras. (...) plano coordenado de acles financeiras

para a empresa executar. {...) O orcamento teria as seguintes caracteristicas:

< Engloba todas as atividades da empresa;

<+ Estabelece, de forma detalhada, relacSes entre a receita das vendas e 0s custos e despesas
correspondentes;

o

% Predetermina operacBes a serem realizadas na consecucdo de um determinado objetivo
empresarial.”

Néo s6 compara resultados , padro ¢ resultados alcancados, como procura projetar-

se na dire¢do do atingimente de resultados futuros.
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3.EXEMPLO DE PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Assim registrou o Prof. Sanvicente, o ensino do Orgamento Empresarial, em seu

livro SANVICENTE, A.Z. (1991). Administracio financeira. 4* edigdo, S3o Paulo, Atlas

3.1. Uso de Orcamentos Globais

A QUADRO 3.1 fornece uma visdo grafica do esquema no gual estd inserida a
utilizago de orgamentos como instrumentos de planejamento. Note-se que os orcamentos
dos diversos elementos das operaces da empresa representam o resultado do processo de
especificaciio dos objetivos da empresa, que por sua vez devem estar refletidos nos planos de

longo e curtos prazos.

Como se observa no QUADRO 3.1, a empresa deve preparar projecSes de diversos
itens de receita (operacional e extra-operacional) e despesa (de producdo, venda,
administracio e extra-operacional) para chegar & projecio da demonstragio de lucros e
perdas do exercicio orgamentario. Na verdade, esses orcamentos referem-se a cada wm dos
itens da demonstra¢do de lucros e perdas. Destaque especial deve ser dado ao orcamento de
compras, pois o item a ser incluido nessa demonstracdo € o custo dos materiais consumidos
pelos produtos vendidos. Assim sendo, a determinacfio do custo resulta da relagio entre as

compras e a varia¢3o dos estoques:

Custo dos materiais = estoque inicial + compras — estoque final.
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QUADRO 3.1. Esquema or¢amentario global

Plano Anual

Especificando

Objetivo de Lucro

Orcamentos de vendas (por
regifio, produto, servico,

periodo ou cliente)

Orcamento de outras
receitas (juros, ganhos

eventuais, etc.)

Menos Custos e despesas, detalhados em:

Orcamento de producio
(unidades)

Orcamento
despesas

venda

de
de

Orcamento
despesas

administracdo

de
de

Orcamento de outras
despesas (juros,

perdas eventuais, etc.)

Orcamento de  compras

(materiais)

Resultando em:

Orcamento de m#o-de-obra

direta

Or¢amento de custos gerais

de produgéo

Projecdo da Demonstracdo de Lucros e Perdas

Entretanto, nesta altura as politicas da empresa quanto ac nivel de estoques devem ser

consideradas, e com isso fica evidente que os orgamentos de vendas e producio devem estar

relacionados entre si, 0 que se da gragas ao papel dos estoques (e seus orgamentos) como um

“amortecedor™.

A seguir, apresenta-se uma série de exemplos (de orcamentos relativos a esses

componentes da projecdo da demonstragdo de lucros e perdas. A empresa industrial

ilustrativa (Cia. Nacional FGH) vende dois produtos (A e B), em cuja fabricacio sio

utilizadas duas matérias-primas diferentes (Y e Z). O orcamento estd sendo elaborado para o

ano t+1, e € 0 que se chama de plano anual de lucros.
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3.1.1. Receitas Operacionais

O ponto de partida da elaboragdo do orcamento &€ a preparagdo de projecdes de
receitas das vendas dos produtos ou da prestagio dos servigos da empresa, segundo as datas
das transacdes. Para muitas empresas, as vendas efetivamente condicionam todo o processo

orgamentario na medida em que representam a influéncia externa mais poderosa.

Em certos casos, em que seu ramo possui capacidade limitada, uma empresa pode
contar com a venda de tudo o que produzir. Assim, o ponto mais correto de partida seria a
projecio do que a empresa poderia produzir num dado ano. Mesmo nesse caso, porém, para
acompanhar-se a ordem de apresentacdio dos itens da Demonstragdo de Lucros e Perdas,

colocar-se-a os orcamentos de receitas de venda em primeiro lugar.

A QUADRO 3.2 é um resumo do orgamento de vendas anuais da nossa empresa
ilustrativa (Cia. Nacional FGH). O detalhamento, como foi indicado na QUADRO 3.1, pode
obedecer a diversos critérios, conforme a importéncia relativa de cada vm, particularmente
em termos de responsabilidades administrativas distintas, apoiadas por sua vez em graus

suficientes de diferenciacio para assegurar uma especializacio proveitosa.

Neste caso particular, esta-se supondo grandes diferencas entre os dois produtos; por
exemplo, imagina-se que A seja um bem de consumo durdvel, ¢ B um bem de produc#o. Os
clientes teriam comportamentos diferentes a serem levados em conta por estratégias de

marketing igualmente distintas.

QUADRO 3.2 Cia. Nacional FGH; orgamento de receitas de vendas por produto

Produto Unidades Prec¢o Unitario TOTAL

A 50.000 Cr$ 6,00 Cr$ 300.000,00
B 60.000 Cr$ 10,00 Cr§ 600.000,00
TOTAL Cr$ 900.000,00

3.1.2. Orcamento de Producioc

Tendo sido elaborade o orgamento de vendas, a proxima tarefa é preparar a projegfo
ou orcamento das unidades fisicas necessarias de cada produto. Também aqui esta sendo
usado, como no restante da série de exemplos, um resumo anual estimativas orcamentérias.

Num detalhamento para esta 4rea, como na de vendas, seria importante especificar:
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e a distribuiciio do niimero total de unidades peles meses do ano, e

e a produgiio esperada de cada unidade em que porventura estiver subdividide o
processo de fabricacio, sempre que possivel sob a responsabilidade de um

administrador ou supervisor diferente.

Outro aspecto importante é o efeito dos niveis desejados de estoques de produtos
acabados. De um lado, a empresa iniciard o ano com o estoque existente ao final do ano
precedente. Por outro lado, devera haver um estoque adequado, ao fim do ano, para suportar

as vendas futuras, sem, ao mesmo tempo, significar custos muito altos de investimento.

No caso ilustrativo, o estoque inicial foi estimado em vendas normais de dois meses
e meio. Por sua vez, os estoques finais foram estimados em 3 meses de vendas ao nivel do

previsto para o exercicio orcamentario. (QUADRO 3.3).

QUADRO 3.3 Cia. Nacional FGH: cr¢camento de producio por produto
Unidades (Mais) Esto- (Igual) Total de (Menos) Esto- (Igual)

Produto Necessarias que  Final Unidades que  Inicial Produ-cdo
para Vendas Desejado Necessarias Planejado Plangjada

A 50.000 12.500 62.500 10.417 52.083

B 60.000 15.000 75.000 12.500 62.500

3.1L.3. Or¢amento de Compras de Materiais

Estabelecidas as necessidades em termos de unidades fisicas a serem produzidas, a
etapa seguinte deve ser a formulagéo de planos para adquirir os materiais exigidos. Também
neste caso devem ser levados em conta os estoques de inicio e fim de periodo. Além disso,
serd a projecio do consumo de materiais, ¢ nfo a projecdio de compras, 0 que determinard a
mclusdo, na Demonstracio de Lucros e Perdas do exercicio orcamentario, deste primeiro
item de custo direto.  Inicialmente, precisa-se conhecer as exigéncias normais quanto ao
nitmero de unidades de cada tipo de material utilizado na fabricagfo dos produtos finais.

Sabe-se que para fabricar os produtos A e B, a Cia. Nacional FGH usa dois materiais

distintos, Y e Z, da seguinte maneira:
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QUADRO 3.4. Composi¢ao de uso de matéria prima por produto

Produto Consumo de Y por Consumo de Z por
Unidade Unidade
A 2,5 2,0
B 4,0 3.5

Além disso, prevé-se que o0s precos unitirios desses materiais sejam,

respectivamente, de Cr$ 0,80 e Cr$ 0,20, durante o exercicio orgamentario.

De acordo com o orcamento de producfo, no qual sdo estimadas as necessidades de
produtos finais, pode-se conhecer o volume exigido de materials para a produgfo a ser
desenvolvida no periodo. Assim, a ultima coluna da Figura 4.3 mostra que deve-se produzir

52.083 unidades do produto A e 62.500 unidades do produto B.

Consequentemente, isso representard os seguintes niveis de consumo dos dois tipos

de materiais:
Consumo de Y =(52.083 x 2,5) + (62.500 x 4,0) = 380.207,50 unidades.

(Ao preco unitario de Cr$ 0,80 , isto significara um custo total de Cr$ 304.166,00;
portanto, sendo contabilizado pelas requisicBes originadoras de saidas do almoxarifado, esse
sera um dos componentes do item “custo de materiais”, na proje¢do da Demonstracdo de

Lucros e Perdas).
Consumo de Z = (52.083 x 2,0) + (62.500 X 3,5) = 322.916 unidades.

(Ao preco unitario de Cr$ 0,20 tem-se um custo total de Cr¥ 64.583,20 para o
material. Para a empresa como um todo, portanto, o custo de materiais necessarios para gerar
os produtos finais a serem vendidos sera de Cr$ 368.749,20, ou seja, 40,97% das vendas

estimadas).

Resta ainda a preparac@o do orcamento de compras, como programa de atividades do
departamento responsavel pela aquisicBo de materiais. Para isso, precisa-se conhecer
também a politica da empresa quanto aos estoques de materiais. Suponha-se que
neste caso seja fixado um estoque inicial equivalente a 3 meses de consumo de Y e Z, com
base na estimativa para o periodo do orcamento, além de um estoque final para quatro meses,
nas mesmas bases de célculo que pressupdem aumento de um tergo do volume de consumo

apos o exercicio fiscal coberto por este orgamento.

Consequentemente, os estoques finais de Y e Z serfio os seguintes:
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Estoque de Y

Inicial:380.207,50 x 3/12 = 95.052 unidades
Cr$ 76.041,56)

Final:380.207,50 x 4/12 = 126.736 unidades
Cr$ 101.388,67)

Esteque de Z

Inicial:322.916 x 3/12 = 80.729 unidades
Cr$ 16.145,80)

Final:322.916 x 4/12 = 107.639 unidades
Cr$21.527,73)

(a Cr$ 0,80, o estoque inicial valerd

(a Cr$ 0,80, o estoque final valera

(a Cr$ 0,20, o estoque inicial valerd

{a Cr$ 0,20, o estoque final valera

Pode-se por fim apresentar o orgamento de compras de materiais da Cia. Nacional

FGH (QUADRO 3.5):

(Orcamento Fisico)

QUADRO 3.5 Compras em unidades

Material Unidades Q) Estoque (-)  Estoque Compras
Necessarias  p/ Final Desejado  Inicial Necessé-rias
Producio Previsto _

Y 380.207,50 126.736 95.052 411.891,50

z 322916 107.639 80.729 349.826

Aos precos estimados de Cr$ 0,80 e Cr$ 0,20 por unidade Y e Z, respectivamente, as

compras totais alcancarfo (411.891,50 x Cr§$ 0,80) + (349.826 x 1§ 0,20) = Crs

399.478,40, durante o periodo.

Conjugada as condicdes de crédito obtidas junto aos formecedores, esta informacio

serda um dado basico para as projecdes de pagamentos, no orcamento de caixa, e do saldo de

contas a pagar, fornecedores, no Balanco da empresa.
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3. 1.4. Orcamento de Despesas com Mio-de-Obra Direta

Para transformar os materiais adquiridos em produtos finais, a Cia. Nacional FGH
faz uso de servicos de mao-de-obra nas seguintes proporcdes e as taxas de remuneragdo por

hora indicadas .

(Incluindo Encargos Sociais):

QUADRO 3.6 Utilizagio e custo da mio-de-obra direta por produto

Produto Horas de Méo-de-Obra Taxa de Custo de Mio-de-Obra
por Unidade Remuneracio por por Unidade
Unidade
A 0.2 Cr$ 4,00 Cr$ 0,80
B 0.5 Cr$ 4,20 Cr$ 2,10

Como ja conhece-se o volume estimado da producdo planejada para o periodo
(QUADRO 3.3), ¢ facil calcular as despesas planejadas para o exercicio orcamentario

(QUADRO 3.7):

QUADRO 3.7. Resumo anual do orcamento de despesas de mio-de-obra

Produgéo Produgio Planejada  Custo de M3Ao-de-Obra Custo Total de

por Unidade Mo-de-Obra
A 52.083 Cr$ 0,80 Cr$ 41.666,40
B 62.500 Cr$ 2,10 Cr$ 131.250,00
TOTAL Cr$ 172.916.40

Como se v&, a mio-de-obra direta serd responsivel por 19,21% (Cr$ 172.916,40 /
Cr$ 900.000,00) das receitas de venda, o que eleva o total dos custos primérios (materiais e

mao-de-obra direta) a 60,18% da receita de vendas dos produtos da empresa.
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3.1.5. Or¢amento de Custos Gerais de Produgiio

Para completar-se as projecdes dos custos e das despesas necessarias para gerar o
total de gastos de produgiio associado ao volume de receitas operacionais orcadas da
empresa, necessita-se estimar os valores correspondentes a certos itens, de natureza fixa ou
varidvel em relagiio 3 produciio, que permitem que o volume de atividade seja alcancado,
embora ndo sejam despesas ou custos diretos no sentido de serem incorporados fisicamente

aos produtos finais, como acontece com a m#o-de-obra e os materiais.

Suponha-se que as expressdes dos diversos custos gerais ja tenham sido relacionadas
ao valor de venda da producio, e que essas expressdes sejam as seguintes. (QUADRO 3.8)

QUADRO 3.8 Orcamento de custos gerais de producéo

Item Expressgo* Valor Anual Estimado
Maio-de-obra indireta 2.000,00 + 0,05q Cr$ 48.874,90
Manutencio - pecas 2.000,00 + 0,039 Cry 30.124,94
Luz e forga 500,00 + 0,08q Cr§ 75.499.,84
Seguros 30.000,00 + 0,00q Cr$ 30.000,00
Depreciagéo 10.000,00 + 0,00g Cr¥ 10.600,00
Aluguel 10.000,00 + 0,009 Cr$ 10.000,00
TOTAL 54.500,00 + 0,16q Cr$ 204.499,68
* q : representa o valor de venda da produgo planejada, ou seja, Cr$
937.498,00.

Por exemplo, as despesas de m3o-de-obra indireta variam & razfio de 5 centavos por
cruzeiro desse valor com mais Cr§ 2.000,00 fixos por ano. Com esta etapa encerra-se o
calculo dos custos de producfo; até o presente, reunindo as despesas com materiais, m#o-de-
obra direta e esses gastos gerais, a empresa devera despender Cr§ 746.165,28, ou seja,

82,91% das receitas de venda dos produtos.

Esse calculo, porém, inclui despesas fixas. Para fins de decisio de fixacZo de precos
e utilizaclio de capacidade seria Gtil para a empresa deixar de lado as despesas que, embora

atribuidas ao custo dos produtos, nfo se alteram com o volume de producéio.
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Isso acontece com os itens Seguro, Depreciagdo ¢ Aluguel, além de parte dos itens
mio-de-obra indireta e pecas de manutenc@o. Os custos gerais fixos, como se observa na

altima linha da QUADRO 3.8, totalizam Cr$ 54.500,00 por ano.

Para chegar-se & margem de contribuigio total da empresa, porém, ainda precisa-se
aplicar raciocinio semelhante ao de outras categorias de despesas operacionais: despesas de

venda e administracdo. Isso sera feito a seguir.

3.1.6. Or¢camento de Despesas de Venda e Administracio

A QUADRO 3.9 reline as estimativas de despesas de venda e despesas de
administragdo para o perfodo do orgamento apresentando-as como foi feito para 0s custos
gerais de produgdo, isto é , indicando as expressdes identificadoras dos seus elementos fixos

e variaveis em relacio ao valor de venda da producio.

Esta etapa conclui o cdlculo das despesas operacionais orcadas para o periodo.

Item Expressio Valor Anual
Estimado

PromogGes € propaganda 5.000,00 + 0,029 Cr§ 23.749.86
Comissdes 0,00 + 0,05g Cr$ 46.874,90
Salarios fixos - vendedor 10.000,00 + 0,00q Cr§ 10.000,00
Salarios fixos - pessoal - 30.000,00 + 0,00q Cr$ 30.000,00
administrativo

Material de escritdrio 1.000,00 +0,01qg Cr$ 10.374,98
TOTAL 46.000,00 + 0,08 q Cr$ 120.999,84

QUADRO 3.9 Orcamento de despesas de venda e administragio

Adicionando as despesas de venda e administragio aos custos de producio, totaliza-

se despesas operacionais de Cr§ 867.165,12, ou seja, 96,35% das receitas operacionais.

Entretanto, algumas das despesas s3o fixas (no valor de Cr$ 100.500,00 =
Cr$54.500,00 + Cr§ 46.000,00).

Por conseguinte, a margem de contribuic#o total da empresa chega d casade  Cr$
900.000,00 menos Cr$ 766.665,12 isto é, Cr§ 133.334,88. Isso significa que o ponto de

equilibrio da empresa, dado pela expressio:

, @1
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Ocorre ao nivel de Cr$ 678.595,54, ou seja, cerca de 75% das vendas orcadas para o

ano t+1.

Isso da uma idéia do risco relativo assumido pela empresa, em termos de realizagdo
do lucro esperado. (Se as vendas forem efetivamente de Cr$ 678.595,54, o lucro total serd

igual a zero.)

3.1.7. Receitas e Despesas Extra-Operacionais

O 1ltimo item necessario para a montagem da projeciio da Demonstragio de Lucros
e Perdas € o or¢camento de outras receitas e despesas. As projecdes da empresa compreendem

os seguintes eventos para o periodo do orgamento:

a) venda de maquina obsoleta por Cr$ 30.000,00, com perda de Cr§ 5.000,00 em

relacdo ao valor contabil liquido;

b} dividendos de aplicagdes em incentivos fiscais serdo recebidos no valor de Cr$
12.000,00;
c) 0s juros e a corregdo monetaria dos financiamentos e empréstimos da empresa

totalizardo Cr$ 25.000,00.

Portanto, pode-se construir a QUADRO 3.10 (Orcamento de receitas ¢ despesas
extra-operacionais):

QUADRO 3.10 Orcamento de receitas e despesas extra-operacionais

Item Valor Anual Estimado
Receita
Dividendos Cr$ 12.000,00

(~) Despesas:
Perda eventual (Cr$ 5.000,00
Juros (Cr$ 15.000,00)

(=)Resultado liquido negativo (Cr$ 8.000,00)
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3. 1.8. Projecao da Demonstragio de Lucros e Perdas

Gragas as informacSes geradas, pode-se agora completar a projecdo da

Demonstracio de Lucros e Perdas.

Acrescenta-se, por fim, que a empresa paga 30% de

Imposto sobre a Renda. O pagamento desse imposto é feito a partir de terceiro més do

encerramento do exercicio.

QUADRO 3.11 Projegdo da demonstragio de lucros e perdas do ano t+1

[tem Fonte da Informagdo

Receitas operacionais QUADRG 3.2 Cr$ 900.000,00
(-} Despesas operacionais

Producio

Materiais Cr$ 368.749,20
M3o-de-obra direta QUADRO 3.7 Cr$ 172.916,40
Custos gerais QUADRO 3.8 Cr$ 204.499,68
Venda e administracio QUADRO 3.9 Cr$ 120.999,84
(=) Lucro liquido operacional Cr$ 32.834,88
(-) Resultado extra-operacional QUADRO 3.10 Cr§  8.000,00
(=) Lucro liquido antes [.R. Cr$ 14.834,88
(-) Imposto sobre a Renda (30%) Cr§ 4.450,46

(=) Lucro liquido depois do Imposto sobre a

Cr§ 10.384,42

Renda

3.2. Esquema de Planejamento Orcamentirio: Prejecio do Balango

Para completar-se o processo de planejamento de desempenho e recursos da
empresa, hecessita-se fazer projecdes quanto 4 posicdo que a empresa alcancard ao final do

exercicio. Para 1850, ¢ preciso prever os montantes a serem aplicados nos diversos itens do

ativo:

Disponivel, Contas a Receber, Estoques e Ativos Imobilizados, principalmente.

Por outro lado, necessita-se estudar as possibilidades (montantes e modalidades) de
financiamento dessas aplicages. Dai deverfio resultar as projecdes de exigibilidades e
capital préprio da empresa. Serfio as proje¢des de aplicagdes em ativos, necessarios para a
obtencfio do desempenho desejado, juntamente com as projecdes do seu financiamento, que
compordo a projecio geral do Balango, ou sgja, a posicao financeira planejada da empresa ao

final do exercicio orgamentario. A Cia. Nacional FGH estd elaborando o orgamento para o
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ano t+1, a aproximadamente trés meses do final do ano t. No fltimo dia deste ano, o
Balanco estimado da empresa, em fungfio das atividades ja desenvolvidas em t ¢ a serem
cumpridas nos meses restantes, ¢ o seguinte:

QUADRO 3.12 Balango da Cia Nacional FGH no inicio do exercicio orgamentario

CIA. NACIONAL FGH
BALANCO NO ULTIMO DIA DO ANO

ATIVO

Ativos correntes

Caixa e Bancos

Contas a Receber (liquido)
Estoque

Produto acabado
Materiais

Total dos ativos correntes
Ativos imobilizados
Imobilizado técnico

~ Custo original

(-) Depreciacdo
Imobilizado financeiro

AplicacGes incentivadas

Cr$ 149.251,46
Cr$ 92.187,30

Cr$ 239.200,00
(-)(139.491,70)

Cr$ 10.872,00
Cr$ 155.280,00
Cr$ 241.438,76

Cr$ 407.590,76

Cr§ 99.708.30

Cr$ 40.000,00

TOTAL DO ATIVO

Cr$ 547.299,06

PASSIVO

Exigivel a curto prazo
Impostos a recolher (LR.)
Salérios a pagar

Contas a pagar — fornecedores
Total do exigivel a curto prazo
Exigivel a longo prazo
Empréstimos

Nio-exigivel

Capital social

Reservas

Lucros retidos

Cr$ 200.000,00
Cr$ 85.891.35
Cr§ 97.202,85

Cr$  5.556,00
Cr$ 12.822,00
Cr$ 45.826,86
Cr$ 64.204,36

Cr$ 100.000,00
Cr$ 383.094,20

TOTAL DO PASSIVO

Cr$ 547.299,06
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3.2.1. Orcamento de Variagdes de Capital Fixo (Ativo Imobilizado)

Um dos elementos bisicos dessas projecdes corresponde aos planos de novos
investimentos em ativos imobilizados e abandono ou liquidagdo de ativos obsoletos ou ndo
mais desejados. Ao contrario dos orcamentos anuais, as aplicagles em prédios, fabricas,
lojas, armazéns, equipamentos etc ocupam mais de um periodo e a sua administragdo
normalmente é feita 4 base de projetos. Entretanto, a programac@o relativa as etapas dos
projetos a serem cumpridas no ano do orgamento é importante para a elaboragio deste

or¢camento, por dois motivos:
a) exercera efeitos sobre as projecSes de entradas e saidas de caixa;
b) afetara o valor incorporado as contas de ativos imobilizados no balango da empresa.

Para o caso especifico da Cia. Nacional FGH, estdo previstas as seguintes
modificacBes, a partir de um saldo inicial de Cr$ 239.200,00 (custo original), menos Cr$

139.491,70 de deprecia¢do acumulada:

a) venda de maquina obsoleta, cujo valor contabil liquido é de Cr§ 35.000,00 (custo
original de Cr§ 100.000,00, menos Cr$ 65.000,00 de depreciacdo acumulada). Estes dados

referem-se 4 transac#o citada na secdio 1.1.7;

b) desembolso de Cr$ 80.000,00 para a conclusio de um novo anexo & fibrica da

empresa, a entrar em processo de utilizacdo no inicio do ano t+2.

Em sintese, o saldo de ativos imobilizados sofrerd as seguintes alteracdes, obtendo-

se o seu valor final planejado:

QUADRQO 3.13 Variacio da conta de Ativo Imobilizado

Item Custo Original Depreciacio ValorLiquido

Acumulada

Saldo mnicial
Venda de maquina
Conclusfo do anexo

Depreciaco do periodo

Cr$ 239.200,00 Cr$ 139.491,70
(-) Cr$ 100.000,00 (-) CrS  65.000.00
(+) Cr$ 80.000,00

(-) Cr§ 10.000,00

Cr$ 99.708,30
(-) Cr$ 35.000.00
(+) Cr$ 80.000,00

(-} Cr$ 10.000,00

TOTAL

Cr$ 215.200,00 Cr§ 84.491,70

Cr$ 134.708,30
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3.2.2. Projecdes de Saldos de Contas a Receber e Estoques

Antes de concluirem-se os orgamentos relativos a todas as aplicagdes em ativos com
o impacto sobre os saldos de caixa e bancos (Disponivel), deve-se indicar que, além dos
estoques de produtos acabados (ver QUADRO 3.3) e materiais (QUADRO 3.5), as vendas

da empresa serfo feitas com prazos de 30 e 60 dias, para o més.

Supondo que os Cr$ 900.000,00 estimados de receitas distribuam-se uniformemente
durante o ano, com exce¢do do altimo més, no qual ter-se-& 20% das vendas de ambos os
produtos, a cada um dos outros meses corresponderio 7,27% das vendas anuais, ou seja, Cr$

65.430,00, aproximadamente. No altimo més, as vendas alcancardo Cr$ 180.000,00.

Por conseguinte, ao chegar ao final do periodo do orgamento, a empresa terd a
receber as vendas do dltimo més (Cr$ 180.000,00), mais 50% das vendas do pendltimo més
(Cr$ 32.715,00), totalizando Cr$ 212.715,00 como saldo de contas a receber de clientes, em

termos brutos. Supondo 3% de devedores incobraveis, espera-se receber Cr$ 206.333,55.

3.2.3. Projecdes de Exigibilidade a Curto ¢ Longo Prazos

Passando do lado ativo para o lado passivo, ou seja, para as fontes dos recursos que
financiarfo as aplicagGes desejadas em contas a receber, estoque e equipamento fixo, deve-se
levar em consideracdo as seguintes informaces adicionais, comecando pelas obrigagdes a

curto prazo:

a) no caso do Imposto sobre a Renda a recolher, ja se tem o valor estimado na projecéo
da Demonstragio de Lucros e Perdas: Cr§ 4.450,46;

b) no que se refere a saldrios a pagar, sabe-se que a utilizacdo de m#o-de-obra ¢ feita
em bases uniformes durante o ano (do que resultam estoques maiores em periodos
intermediarios), além disso, a empresa efetua os pagamentos devidos no 10° dia til do més
seguinte. Assim, o total a pagar no final do exercicio orgamentério corresponderd a 1/12 da
soma de remuneragdo de pessoal (méo-de-obra indireta, comissdes ¢ salarios fixos), isto &,
Cr$ 308.666,20/12 = Cr$ 25.722,18;

c) por fim, no tocante ao item contas a pagar - fornecedores, acrescente-se que as
compras obedecem ao mesmo padric de comportamento das vendas, apenas sendo efetuadas
com um més de antecedéncia; logo, durante os dez primeiros meses do ano sdo efetuados
7,27% das compras; no décimo-primeiro més, 20% e novamente 7,27% no tltimo més.
Todas as compras de materiais sfo pagas em 60 dias, fora o més. Logo, 27,27% das

compras de Cr$ 399.478.,40 estarfio a pagar no final do exercicio; isto €, a empresa deverd



3 - EXEMPLO DE PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO 33

Cr$ 108.937,76 aos seus fornecedores. Acrescenta-se ainda nfio haver qualquer expectativa
de pagamento do empréstimo 2 longo prazo ou entrada de novos recursos. Portanto, o saldo
dessa conta deverd permanecer preliminarmente em Cr$ 100.000,00, a menos que o
orgamento de caixa o exija.

3.2.4. Contas de Nio-Exigivel

Para completar, com excegfo ainda da conta Caixa e Bancos, acrescenta-se apenas o
dado de que 60% do lucro liquido estimado de Cr$ 10.384,42 serdo retidos, enquanto 0s
restantes 40% deverdo ser distribuidos aos proprietdrios da empresa. Consequentemente,
Cr$ 6.230,65 representarfio acréscimo a conta Lucros Retidos, ¢ Cr$ 4.153,77 serdo
contabilizados numa nova conta do Balance - Dividendos a Pagar.

3.2.5. Orcamento de Caixa

Para completar-se o balanco projetado, porém, ainda € precisoc examinar os efeitos
da movimentacdo decorrente das operacGes planejadas em termos de entradas e saidas de
dinheiro. A esta altura tem-se informacgdes suficientes, sobre as outras contas do Balanco,

para calcular o saldo final da conta Caixa ¢ Bancos, por diferenca entre os totais de ativos e

passivos.

Esse calculo ¢ feito na QUADRO 3.13, que é a projecio do Balanco do final do
exercicio or¢amentario {ano t+1) servindo de base para a preparacio do orcamento do ano
subsequente (t+2). Sdo usadas as informacGes ji obtidas. Porém se a esta altura guiser-se
completar o Balanco, ¢ para 1550 necessariamente os totais de Ativo e Passivo devem ser
iguais, verificar-se-ia que o valor que ocuparia o lugar do ponto de interrogaco na linha da

conta Caixa e Bancos seria negativo; precisamente Cr$ 50.469,23. E agora ?

Bem, simplesmente chega-se & constatacdo que seria proporcionada por qualquer
outra forma de projetar entradas e saidas de caixa (pelo lucro + depreciacdo ou por
identificacdo direta dos recebimentos ¢ pagamentos) de que as aplicacdes planejadas de

caixa superam as fontes.

Por conseguinte, para poder-se completar o nosso planejamento de recursos, dever-
se-4 encontrar meios de obter fundos para cobrir esse valor negativo, além de manter um
saldo minimo de precaucio (que este seja Cr$ 15.000,00, portanto, necessita-se levantar mais
Cr$ 65.469,23, cujas fontes devem ser analisadas pelo administrador financeiro em vista de

fatores tais como custo, facilidade de acesso, efeito sobre o lucro, ¢ assim por diante.
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Pode acontecer que uma solucfio vidvel seja:

a) obter mais Cr$ 30.000,00 em empréstimos, aproximadamente;

b) conseguir mais Cr$ 30.000,00 com a emissdo de novas agdes; €

¢) reter uma parcela maior do lucro liquido esperado, para refazer o total necessario de Cr$
65.469,23.

Qualquer que seja a combinagdo de fontes escolhidas, ela afetard os saldos das contas
correspondentes no Balango projetado, evidentemente, o que caracteriza ainda mais

claramente o carater preliminar do balanco que ¢ apresentado na QUADRO 3.13.

QUADRO 3.13 Proje¢do do balango no tltimo dia do ano t+1. (SANVICENTE, 1991

CIA. NACIONAL FGH
BALANCO NO ULTIMO DIA DO ANO t+1

ATIVO

Ativos correntes

Caixa e Bancos ?
Contas a Receber (liquido) Cr$ 206.333,55
Estoque Cr$ 302.016,40
Produto acabado 179.100,00

Materiais 122.916,40

Total dos ativos correntes ?

Ativos imobilizados
Imobilizado técnico

Custo original 219.200,00

(-) Depreciagio (-) 8449170 Cr$ 134.708,30
Imobilizado financeiro

AplicagSes incentivadas Cr$ 40.000,00
TOTAL DO ATIVO Cr$ 632.589,02
PASSIVC

Exigivel a curto prazo

Impostos a recolher (1L.R.) Cr§ 445046
Salarios a pagar Cr§ 2572218
Contas a pagar — fornecedores Cr$ 108.937,76
Dividendos a pagar Cr$ 4.153,77
Total do exugivel a curto prazo Cr$ 143.264,17
Exigivel a longo prazo

Empréstimos Cr$ 100.000,00
Nio-exigivel

Capital social 200.000,00

Reservas 85.891,35

Lucros retidos 103.433,50 Cr3 389.324,85
TOTAL DO PASSIVO Cr$ 632.589,02

E possivel ainda que a empresa ndo tenha condicbes de levantar os recursos
necessarios. Nessas circunsténcias, o planejamento anual deverd ser revisto, com o
reconhecimento de que os objetivos de desempenho fixados n@o podem ser alcancados com

0s recursos disponiveis ou que podem ser levantados pela empresa interna ou externamente.”
(SANVINCENTE, 1991, p. 249-250)
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4. EXEMPLO DE ORCAMENTO MESTRE

Assim registrou o Prof. MAHER, o ensino de elaboracfio do orcamento mestre em
seu livro, MAHER, M.W.; DEAKIN, E.B. (1994). Cost accounting, IRWIN. Cap. XVII, p.
622-647. Illinois, USA

“Objetivos Principais:

e Entender o papel dos orgamentos nos planos organizacionais gerais;

o  Estimar as vendas;

e  Desenvolver orcamentos de producio;

¢ Estimar fluxos de caixa ;

e Desenvolver balancetes financeiros or¢amentarios,

e Explicar porque as vezes algumas questdes éticas surgem na elaboragfo do orgamento.

A wutilizaclio de processos orcamentdrios em organizacGes, foi bem comentado por

um “controlier” quando explicou:

“Na nossa empresa, ¢ 0SS0 orgamento mestre € como uma planta para as nossas
operagdes, assim como o arquiteto que desenha a planta de uma construgdo de um projeto.
Como a planta do arquiteto, 0 nosso orgamento mesire nos auxilia no planejamento e na
coordenagdo da atividade, determinando assim, meios para que as nossas metas sejam
alcangadas.” MAHER, DEAKIN, (1994,p. 622)

Estabelecendo normas de agfio com as quais se possa medir a performance.
Considera-se o orgamento como um plano compreensivo, através do qual todos os niveis de
gerenciamento podem, finalmente, indicar o que se espera do futuro. Ele expressa em

valores, 0s nossos planos, para que as nossas metas empresariais sejam atingidas.

Este capitulo a seguir mostra:
e Como 0 orcamento mestre ¢ desenvolvido;

e Como ele segue o planejamento geral para que as metas organizacionais sejam atingidas.
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4.1. O Plano Geral

O orgamento mestre, faz parte de um plano geral organizacional, composto por trés

segmentos:
e Metas organizacionais;
e Um plano de lucros 4 longo prazo estratégico ;

o E um orcamento mestre, ou seja, um plano tatico de obtencio de lucros a curto prazo.

4.1.1. Metas Organizacionais

As metas organizacionais, sdo um conjunto de objetivos amplos estabelecido pelo
direcdo da Empresa que todos os funciondrios trabalham a fim de alcangd-las. O  exemplo

seguinte foi tirado de documentos internos de uma empresa no ramo da industria de papéis:

A nossa meta organizacional ¢ de aumentar nossa eficiéncia e manter a nossa fatia
atual de vendas no mercado e manter a lucratividade dentro do ter¢o superior da nossa
indastria. Planeja-se alcancar esta meta, servindo aos nossos clientes com produtos de alta
qualidade e preenchendo as nossas responsabilidades sociais para com o0s nossos
funcionarios e nossa comunidade. Uma meta ampla como tal, serve como uma declaragio
filosofica do que a Empresa espera seguir com as suas operagdes. Muitas empresas incluem

declaracdes de meta , implicadas em cddigos de conduta e relatorios periddicos para os

acionistas.

4.1.2. Plapo Estratégico para Lucro 2 Longo Prazo

Enquanto uma declaragfio de meta € necessaria para guiar uma Empresa, ela também
¢ importante para detalhar quais serdo os passos especificos & serem tomados para que ela
seja alcancada. Esse passos sdo expressados no plano estratégico de lucros 4 longo prazo.
Visto que o planejamento & longo prazo engloba o futuro intermedidrio e distante, eles

normalmente s&o colocados com termos mais longos.

O planejamento estratégico, discute um investimento maior de capital necessario
para manuten¢io das dependéncias da empresa atual, aumentar sua capacidade de produgdo,
diversificar a linha de produtos ou de processos e desenvolver mercados em paralelo. Por

exemplo:
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A empresa citada anteriormente, incluiu em seu manual de politica:

1°) O controle de custo - Utilizar-se da selecdo da linha de produtos, para manutencio dos
aumentos do custo do produto, num nivel menor do que o da inflaggo. Isto envolve adquirir
novos maquinérios que foram propostos no or¢amento capital bem como a colocagio de no

minimo 5 novas fabricas nos préximos 5 anos.

2°) A taxa de mercadeo - Manter a fatia de mercado, formmecendo um nivel de servico e
qualidade compardvel com o0s nossos maiores concorrentes. Isto requer uma melhora no
nosso controle de qualidade, para que, as reclamagdes por parte de cliente e de mercadorias

devolvidas, sejam reduzidas, do nivel atual que € de 4% , 4 1%, dentro de 2 anos.

Cada item da estratégia, era apoiada por niveis de atividade projetado, de vendas, de
volumes de produc#o, custos agregados e projecdes para o fluxo de caixa, para cada um dos
préximos 5 anos. Nesse estagio 0s planos nem eram colocados em muito detathes, mas eles
eram bem pensados. Assim, 0s planos fomeciam uma base geral para as decisdes dos

gerentes.

4.1.3. O Orcamente Mestre-

Um Plano Tético para os Custos - Curte Prazo

Os planos tatices, sdc alcangados em etapas periddicas. Ha wma maior concentragio
de detalhes no plano para o proximo ano do que para os anos mais distantes. O plano dado
para 0 ano que vem, é chamado Orcamento Mestre. O orcamento mestre também ¢

conhecido como: orgamento estatico, plano orcamentario ou planos de lucro orgamentario.

A parte do orcamento mestre que lida com a parte de entrada de dinheiro, é chamada
de plano de lucratividade ou de lucros. O Orgcamento mestre indica: niveis de venda, de
produgdo, de custo, de entrada de insumos e de fluxo de caixa, que sdo previstos para o ano
que vem. Ademais, esses dados orcamentarios s3o utilizados para construir um balancete
orcamentério da posicdo financeira da empresa, conhecida como Previsdo de Resultados e

Projecdo de Balanco Patrimonial.

O orcamento, € um processo dindmico que liga metas, planos, decisGes e na
avaliagdo da performance dos funcionarios. O orcamento mestre e seu relacionamento com
outros planos tais como: relatérios contabeis, processos de tomada de decisdo gerencial,
estdo diagramados a seguir. (QUADRO 4.1).
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QUADRO 4.1. Interacdo organizacional-individual na elaberacio do orgamento

mestre.
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Do lado esquerdo estdo: as metas, as estratégias e 0s objetivos organizacionais, que

compde o plano a longo prazo para a empresa. O orcamento mestre € derivado do plano a

lenge praze em consideracio as condigles que sao esperadas durante o periodo vindouro.

Tais planos estdio sujeitos a mudanga, conforme os acontecimentos do futuro.

Recentemente, um produtor automobilistico nos Estados Unidos, teve que efetuar

um plano a longo prazo, que pedia o desenvolvimento de vérias novas linhas de produto.

Mas, condicdes econdmicas adversas, fizeram com que essas mudangas fossem postergadas.
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As previsdes para o ano vindouro, sao baseadas parcialmente nas projegdes que 0s
gerentes fazem para o curto prazo. O relacionamento individual de cada pessoa com o

orgamento, estd diagramado do lado direito da QUADRO 4.1.

As crencas dos gerentes a respeito do perfodo que estd por vir, sdo afetadas por uma
série de fatores, incluindo as suas metas pessoais e seus valores. Embora os orgamentos
muitas vezes s3o vistos de maneira puramente quantitativas, em termos técnicos, a
importincia do fator humano néo pode ser subestimado. A preparacfo do orgamento consiste
entdio, na estimativa por parte do ser humano de um futuro ndo conhecido.As previsdes que
as pessoas provavelmente farfio, sfo muito influenciadas pelas experiéneias interiores com

vérias departamentos da empresa. Por exemplo:

Gerentes Regionais de Vendas, estdo numa posicdo privilegiada para projetar
pedidos por parte dos consumidores nos proximos meses, enquanto que os pesquisadores de
mercado, normalmente tem facilidade de uma identificagio de novas tendéncias
mercadoldgicas e fazem previsGes macro das vendas. Um desafio da orcamentacdo, é
identificar quem na organizagfo estd mais apto a fornecer a melhor informac3o a respeito do

assunto em particular.

4.1.4, Orcamentaciio Participativa

A utilizac@io das informagdes de funciondrios que estdo abaixo da geréncia, muitas
vezes € chamado de orcamentagfo participativa. A utilizagio de gerentes de nivel mediano
ou mais baixo na orgamentacdo, tem um custo 6bvio. E uma atividade que consome muito
tempo, mas, ela também traz muitos beneficios. Ela enriquece a motivagdo dos funcionarios
e a aceitacdo das metas. Isso fornece informagfo que possibilita aos funcionérios associar
prémios ¢ penalidades com a sua performance. A or¢amentagfo participativa, pode trazer

informacdo que os funcionarios sabem e que a alta geréncia desconhece.

Uma série de estudos tem mostrado que os funcionarios muitas vezes fornecem
dados que ndo sdo veridicos, quando eles s3o chamados para dar estimativas orcamentarias.
Eles pedem mais dinheiro do que eles necessitam, porque eles jd esperam que o que eles
pedirem sera reduzido. E funcionarios que acreditam que o orgamento sera utilizado como
uma norma para avaliar a sua performance, talvez fornecam uma estimativa que nio esteja
muito longe da realidade. Assim, os gerentes normalmente supervisionam as etapas técnicas

necessdrias para construir um plano tatico de orcamento que seja compreensivel,



4. EXEMPLO DE ORCAMENTO MESTRE 40

considerando o efeito que as pessoas terdo sobre o orgamento e tendo em vista o efeito que o

orcamento terd sobre as pessoas.

Idealmente, o orgamento ird motivar as pessoas e facilitar suas atividades para que as

metas organizacionais possam ser alcangadas.

4.2. Desenvolvendo 0 Orcamento Mestre

Enguanto cada empresa ¢ (inica na maneira com que ela compde o seu orcamento,
todos 08 processos orcamentarios tem em comum certos elementos. Depois que as metas
estratégias e planos a longo prazo organizacionais ja foram desenvolvidos, entdo inicia-se o
trabalho sobre o orgamento mestre. Iste € um or¢amento detalhado para o ano fiscal vindouro
e alguns nimeros menos detalhados para os anos subsequentes. Enquanto a orgamentacio é
um processo continuo na maioria das empresas, a maioria do trabalho normalmente é feito

nos seis meses imediatamente antes do inicio do ano fiscal vindouro.

As aprovagOes orcamentdrias finais, que sdo feitas pelo chefe executivo e os
diretores da empresa, sdo feitas até seis semanas antes do inicio do ano fiscal seguinte. Para
que se evidencie o processo orgamentirio mestre, imagine um balancete financeiro que é
comumente preparado pelas empresas. Ha um relatdrio de entradas, um balancete € um
relatorio do fluxo de caixa. Imagine entfio preparar estes balancetes antes do perfodo fiscal.

Inicia-se entdo, com uma previsido de entradas para o periodo orgamentario.

4.2.1. Previsio de Vendas

A previsdo de vendas ¢ talvez o aspecto mais dificil da orcamentagdo, visto que, ela
envolve uma subjetividade consideravel. Para reduzir essa subjetividade e
simultaneamente conseguir o méximo de informagio possivel, a geréncia muitas vezes
utiliza varios métodos diferentes de obter as suas previsGes, utilizando uma série de fontes
diferentes. As pessoas envolvidas com vendas, estfio na posigdo inica de estar proximas de
seus consumidores e clientes e elas podem muitas vezes possuir a melhor informagdo a
respeito dos clientes, das suas necessidades imediatas e do futuro proximo. Como
previamente indicado, no entanto, elas podem se sentir tentadas 3 alterar as suas previsdes de
vendas, se essas previsdes de vendas forem utilizadas com uma parte da norma da avaliagdo

de sua performance.
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Por exemplo:

Peter Jones ¢ gerente de vendas regional para Shasta Design, Inc.. A Shasta Design,
produz barracas para acampamento. Esta empresa, compra tecido, faz as barracas e vende as
empresas que colocam a sua estrutura metdlica. Para o ano que vem, ele espera que as suas
vendas regionais sejam de $ 1 milhfo, embora elas possam sofrer uma baixa até $ 300 mil,

ou ter uma boa expectativa de $ 1,2 milhdes.

O seu bdnus ou prémio no final do préximo ano, serd de 1% sob o excesso de vendas
previstas no orcamento para o ano correspondeﬁte. Entdo, se o orcamento € de $ 1 milhdo e
as vendas forem também de $ 1 milh#o, ele ndo recebera nenhum bdnus. No entanto, se o
gerente fornecer uma previsfo de vendas que é muito baixa, ele nfo estara apto a justificar a
retengdio do niumero atual de funcionarios de sua regido. Além disso, se a sua previsdo de
venda estiver muito abaixo das vendas atuais ou abaixo do que a geréncia geral ache que a

sua regifio deva estar vendendo, ele ird perder credibilidade.

Assim, o gerente regional decide por uma previsdo conservadora mais razoavel de
vendas de $§ 900 mil, a qual ele acredita ird dar 2 ele uma alta probabilidade de receber um

bbnus e um baixo risco de perder seus outros objetivos.

Logicamente, se a performance de resultado fosse comparada contra o conjunto

diferente de normas, ele teria um sentimento diferente.

Se, por exemplo, o seu bdnus fosse uma porcentagem fixa sobre as vendas, ele teria
um incentivo para maximizar as vendas. Entfo, ele poderia se motivar a fazer uma previsio

de vendas otimista, para justificar a manutengdo de uma equipe de vendas maior.

Também, uma previséo de vendas mais alta, poderia ser utilizada para estimar a
quantidade de producdo que seria necessaria para atender as vendas. Assim, assegurando que

o estoque adequado, sempre estaria a disposigdo para satisfazer qualquer tipo de necessidade

de seus clientes.

Logicamente, os gerentes e funcionarios que recebem as previsdes, nommnalmente

reconhecem a subjetividade dessa situagfo.
Conforme um superior de Peter colocou:

Tem-se recebido previsdes de vendas deles, por vérios ano. E eles sempre séo um
pouco conservadores. Nio pediu para eles revisarem as suas estimativas, mas simplesmente

levou-se em conta, o seu conservadorismo, quando ndo se tem as previsdes de vendas muito

imaginarias.
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Para fornecer uma verificagio das previsdes feitas pelo pessoal de vendas local, a
geréncia muitas vezes recorre aos pesquisadores de mercado. Este grupo, provavelmente ndo
tem 0s mesmos incentivos que a equipe de vendas teria para alterar o orgamento. Além do
mais, os pesquisadores tem uma perspectiva diferente sobre o mercado. Enquanto eles
podem conhecer pouco 4 respeito das necessidades imediatas dos consumidores, eles podem
ver tendéncias & longo prazo nas atitudes e nos efeitos das mudancas sociais e econdmicas

sobre as vendas da empresa, mercados em potencial e o produto.

4.2.2. A Técnica de Delphi

A Técnica de Delphi é outro método que € empregado para enriquecer a previsio e
reduzir as diferencas das estimativas. Com esse método, membros do grupo que fazem as
previstes, preparam previsdes individuais e submetem-nas anonimamente. Cada membro do
grupo, obtém uma cdpia de todas as previsdes, mas desconhecem sua origem. O grupo entfo,
discute os resultados. Desta maneira, as diferengas entre as previsdes individuais, podem

ser tratadas e reconciliadas sem envolver a personalidade ou a posi¢io dos individuos.

Depois que diferengas forem discutidas, cada membro do grupo prepara o manual da
previsdo e distribui normalmente as outras. Essas previsdes sdo entdio novamente discutidas
da mesma maneira que anteriormente. O processo ¢ repetido até que todas as previsBes

convirjam sob uma estimativa tinica para o nivel de vendas do ano vindouro.

4.2.3. Analises de Tend@ncias

Analises de tendéncias podem variar de uma extrapolagdo visual muito simples de
pontos sob um grafico até uma andlise insere computadorizada muito sofisticada. E ela
também pode ser muito 1til na preparagdo das previsdes de vendas.As técnicas envolvendo
0s orcamentos utilizam somente observacBes do passado das séries de dados 4 serem
previstas. Nephum outro dado ¢ incluido. Esta metodologia se baseia na idéia de que se todos
os fatores que afetam as séries de dados sio refletidos nas observacdes passadas, entdo os
dados do passado sio a menor reflexdo da informacZo disponivel atualmente. Esta
abordagem também ¢ relativamente econdmica porque, somente uma lista de niimeros de

vendas do passado ¢ necessaria. Nenhuma outra informacio tem que ser colhida.

As técnicas de previsdo baseada sobre a analise de tendéncia, muitas vezes requer
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uma série longa de dados do passado para derivar uma solugdo que seja
adequada.Geralmente com esses métodos utilizados em aplicagBes contabeis, dados mensais

s30 necessarios para que um niimero adequado de observagdes possam ser obtidas.

4.2.4. Modelos Econométricos

Outra abordagem de previsdo, ¢ a de imputar dados de vendas passadas num modelo
de regressdo, para obter uma estimativa estatistica de fatores que afetam as vendas. Por
exemplo: As vendas que foram previstas para o periodo seguinte, podem ser relatadas ou
relacionadas com fatores como: indicadores econdmicos, indexadores da confianca dos
consumidores, volume atual de producio e outros fatores internos e externos que a Empresa
ache relevante. Adeptos desses modelos econométricos, dizem que muitos dados relevantes
podem ser mcluidos e que através da manipulagdo dos valores estimados desses dados, ¢
possivel examinar uma variedade de condicdes hipotéticas e relacionid-las & previsdio de
vendas. Pode-se utilizar modelos computadorizados sofisticados para previsao que, agora,

estdo muito facilmente disponiveis.

Na maioria das Empresas tem-se software nos seus computadores € em pacotes, que
permitem a utilizacfio econdmica desses modelos. No entanto, é importante ressaltar que
nenhum modelo ira retirar por completo a incerteza que envolve as previsGes de vendas.A
geréncia tem descoberto que a intuigio da equipe de vendas local, muitas vezes, é mais
confidvel do que uma analise sofisticada ou modelos cientificamente complicados. Como em
qualquer decisdo gerencial, os testes de custo X beneficio devem ser utilizados para

determinar quais métodos s@o mais apropriados.

Para fazer a discussdo sobre o processo orgamentario mais concreto, desenvolveu-se
o orcamento para uma empresa real, a Shasta Design para o proximo ano. Utilizou-se um
exemplo na drea de manufatura, pois ele ¢ mais compreensivel. Os métodos que discuti-se,

tambem sdo aplicdveis s organizagSes que nfo sfo dessa drea.

Imagine-se pois, que a geréncia geral do produto, passou por todas as etapas

discutidas acima, e chegou ao seguinte orcamento de vendas para o proximo ano fiscal:
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QUADRG 4.1. A Estimativas de Vendas

Unidades Preco Unitério Total de Vendas

Estimativa de Vendas 6.400 $ 200 $5.120.000

4.3. Orgamentos de Produczo

O orgamento de producdo planeja os recursos que serfio necessarios, para preencher
a demanda de vendas atual e assegurar que os niveis no estoques sejam suficientes para o0s

niveis de atividades esperados.

Se faz necessério portanto, determinar o nivel de estoque necessario para inicio e
final desse periodo or¢amentario. O nivel de producio pode ser obtido da seguinte equacio

bésica de calculo, também conhecida como férmula basica para célculo de estoque.

Balancete Inicial |+ |Entrada = | Saida + | Balancete Final
BB + |TI = |TO + |EB
El Compra Requisicdo EF

Adaptando essa equacgio aos estoques, producio e vendas, Ter-se-a:

unidades do|+ |unidades = |unidades dei+ [unidades
estoque inicial necessa-rias a venda orgada para desejadas no
produzir o periodo estoque final

Se quiser chegar 4 producio necesséria, transfere-se os termos da seguinte maneira:

unidades necessarias a produzir = unidade de venda orcada para o periodo + unidades no
final do inventédrio - unidades no inicio do inventario. Esta equacio diz que a producdo serd
igual 3 demanda de vendas mais ou menos com um ajuste no estoque. Espera-se que a

producio ¢ o estoque, sejam citados de forma equivalente em unidades terminadas.

Do orcamento de vendas acima, a geréncia projetou vendas de 6.400 unidades. A
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geréncia calcula que haverdo 900 unidades no inicio do inventario dos produtos acabados.

Tomando por base a analise da geréncia, o estoque final necesséario calcula-se ser
1.000 unidades. Para simplificar a nossa analise, dir-se-4 que nfo h4 nenhum trabalho ainda
em processamento que esteja inacabado. Com essa informagdo, o nivel orgcamentario da

producio é computado como segue:

6.500 J 6.400 1.000 900

unidades = |unidades de |+ unidades desejadas | - unidades  do
necessarias a venda  orcada no estoque final estoque inicial
produzir para o periodo

No QUADRO 4.2, a representagdo do orgamento de produgdo para um ano.

QUADRO 4.2. Orcamento de produgéio.
SHASTA DESIGN, INC.

Orcamento de Producio

Para 0 Ano Orcamentario a Terminar em 31 de Dezembro

(em unidades)

Expectativa de Vendas 6.400 unid.

Mais Estoque Final Desejado de Produto 1.000 unid.
Acabado

Tgual  Total Necessario 7.400 unid.

Menos  Estoque Inicial Inventariado de Produto 900 unid.
Acabado

Igual  Unidades para serem Produzidas 6.500 unid.

O orcamento de producdo € revisado com a geréncia da area de produgdo para se
assegurar que o nivel orgamentado de producio pode ser alcancado com a capacidade atual
do departamento. Sendo, a geréncia deve revisar a previsdo de vendas ou considerar outras

maneiras de aumentar a capacidade.
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Se tudo indicar que a capacidade de producio ird exceder a necessaria, entdo a

geréncia pode considerar outras oportunidades para a utilizacio desta capacidade ociosa.

Um beneficio do processo orcamentirio, ¢ que ele facilita a coordenagdo de
atividades. E muito melhor saber & respeito das discrepancias entre as previsdes de vendas e
de capacidade de produgio antecipadamente, pois assim uma ac3o que possa remediar essa

situacdo ainda estd a tempo de ser tomada.

Oportunidades de vendas perdida devida & capacidade de produg@o inadequada ou

capacidade desnecessaria, podem assim ser evitadas.

4.4, Custo Orcamentado de Pecas Produzidas e Vendidas

Uma vez que o orcamento de vendas e de produczio ja foram desenvolvidos e os
esforgos dos grupos de venda e producio ja foram coordenados, entfo o custo orgamentado
de peca produzidas e vendidas pode ser preparada. O objetivo basico é o de estimar os
custos dos materiais diretos, mao-de-obra direta, custos de producdo A niveis ja

orcamentados.

4.4.%. Materiais Diretes

As compras dos materiais diretos necessarios para a producfo orgada, sfio derivados

da seguinte equacgio :

Compras de Materiais Necessarios = Materiais a serem utilizades na Producie +

Estoque Estimativo Final - Esteque Inicial Inventariado ou Previsto.

Os niveis iniciais e finais de estoque de material para o periodo orcamentério, sédo
estimados muitas vezes com a ajuda de um modelo de controle de estoque. Enquanto que os

materiais a serem utilizados na produc@o sao baseados nas necessidades de produgéo.

A produgfo para o periodo vindouro, ird requerer dois tipos de material: o Material R

e 0 Material S.
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Para cada unidade produzida, 3 jardas de R e 5 jardas de S s30 necessarias.

Os estoques de materiais iniciais de R e S s#o estimados comporem-se de 2.200

jardas de R e 4.000 jardas de S respectivamente.

Os estoques finais estimados, foram determinados em 1.300 jardas de R e 4.600

jardas de S.

O custo estimado para cada jarda de R ¢ de 10 délares. E o custo estimado de cada
jarda de S é de 30 dolares.

Imagina-se que estes custos irdo manter-se constantes durante o periodo
orcamentario vindouro. A producfio necessdria para o orcamento de producdo é de 6.500
unidades. A obtengdo das compras de cada material necessérias para as 6.500 unidades a

serem produzidas seria dado como segue :

QUADRO 4.3 Resumo das compras

Compras Jardas Jardas Jardas

Jardas Necessd-rias 2 Estoque Final Estoque Imicial
Produgdo Desejado Estimado

R = (6.500x3) + 1.300 - 2.200

18.600

S = (6.500x5) + 4.600 - 4.000

33.100

Essa explicagdo estd diagramada no QUADRO 4.4,
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QUADRQO 4.4. Orcamento de material direto.

SHASTA DESIGN, INC.
Or¢amento de Material Direto
Para o Ano Orcamentério a findar em 31 de Dezembro

(em unidades)

Unidades a serem produzidas 6.500

Material R Material S
Material Direto Necessario por Unidade 3 jardas 35 jardas
Prod.
Necessidade para a Producio Total 19.500 jds 32.500 jds
Mais o Estoque Final Desejado 1.300 4.600
Necessidade Total de Materiﬁl Direto 20.800 37.100
Menos Estoque Inicial Inventariado 2.200 4.000
Total de Material a ser Comprado 18.600 33.100
Custo Unitario do Material (por jarda) $10 $30
Custo Total do Material Comprado $186.000 $993.000
Total da Compra de Materiais R e S $ 1.179.000

Em termos de ddlares, isso iria chegar ao montante de compras de 186.000 délares

de R € 993.000 de S.0 or¢amento dos materiais diretos na QUADRO 4.4, mostra o material

necessario para a producio.

4.4.2. Mio-de-Obra Direta

Estimativas de custo de méo-de-obra direta muitas vezes sdo obtidas da geréncia da
engenharia de producfo. Para a producio, os custos de mio-de-obra direta s3o estimados em
7,3 horas por unidade a 20 dolares por hora ou 146 ddlares por unidade produzida. Assim,
para o ano fiscal, o custo de mao-de-obra direta orcamentada para producdo de 6.500

unidade, € de $ 945.000, conforme o obtido e ilustrado na QUADRO 4.5:
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QUADRO 4.5. Orcamento de mio-de-cbra direta.

SHASTA DESIGN , INC.
Orcamento de M#o-de-Obra Direta

Para o Ano Orcamentado com término em 31 de Dezembro

Unidades a serem Produzidas 6.500 unidades
Horas consumidas de MOD por Unid. 7,3 horas
Total de horas de MOD necessarias 47.450 horas
Custo unitario da M3o-de-Obra Direta $20 porhora
Custo Total da Mio-de-Obra Direta $ 949.000

4.4.3. Custos Indiretos

Diferente dos materiais diretos e da m3o-de-obra direta que muitas vezes pode ser
determinadas conforme as especificacdes de um engenheiro para um produto, o custo
indireto € composto de muitos tipos de custos diferentes e com comportamento de custo
variavel.. Alguns custos de operagio, variam em proporco direta & producio, seria o custo
de operagiio varidvel. Alguns custos variam com a producfo, mas de uma maneira
compassada, por exemplo: mao-de-obra de supervisdo. E outros custos sdo fixos e irdo
manter-se iguais 4 nfic ser que a capacidade ou politicas & longo prazo sejam modificadas.
Cutros custos nfo necessariamente variam com a producfo. Mas eles podem ser apurados

conforme a geréncia julgar. Alguns custos de manutencio podem estar nessa categoria.

Orcamento dos custos, requer uma estimativa baseada sobre os niveis de produgio,
opinifo da geréncia, capacidade a longo prazo e outras politicas empresariais e outros fatores
externos, tais como, 0s aumentos nos impostos sobre a propriedade. Devido 2 complexidade
e diversidade dos custos operacionais, os métodos de estimativa de custos, tais como aqueles
descritos anteriormente, sdo freqlientemente utilizados. Para justificar o processo
orgamentario, os custos sio normalmente divididos em componentes fixos e variaveis com

custos a serem fixados, tratados como custos fixos dentro de um padréo relevante.

Os custos operacionais da parte de producgo orcada estdo apresentados na QUADRO
4.6. Para facilitar, apés consultar a geréncia departamental, 2 equipe orcamentéria dividiu

todos esses custos em fixos e variaveis.
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QUADRO 4.6. Estimativa do or¢camento de custos indiretos de produgio.

SHASTA DESIGN , INC.

Estimativa do Orcamento de Custos Indiretos de Producdo
Para o Ano Orgamentado com término em 31 de Dezembro

Custos Variéveis necessarios para produzir

Material Indireto e Estoque § 33.000
Materiais de Reposicio § 59.000
Qutras M#o-de-Obra Indireta § 33.000
Custo Fixos de Produgio

M#o-de-Obra de Supervisores $175.000
Manutencio e reparos $ 85.000
AdministracZo da Fébrica $173.000
Utilidades $ 87.000
Depreciacio $280.000
Seguros da Fabrica $§ 43.000
Impostos da Propriedade Fabrica $117.000
Qutros custos fixos $ 41.000

Total dos Custos Indiretos de Producio

6.500 unid

§ 130.000

$ 1.001.000
$ 1.131.600

A geréncia agora pode determinar qual o total orcamentario dos custos de producio,

simplesmente adicionando os trés componentes: materiais, mao-de-obra ¢ custos indiretos

operacionais. Este total € de $.3.250.000 conforme mostrado na QUADRO 4.7.

QUADRO 4.7. Or¢amento de custos de producdo e vendas.

SHASTA DESIGN , INC.
Orcamento de Custos de Producio e Vendas

Para o Ano Orgamentado com término em 31 de Dezembro

Estoque Inicial de Produtos nio Acabados

0

Custo de Producio

Material Direto

Estoque Inicial 142.000

Compras 1.179.000

Material Disponivel p/ a Producio 1.321.000

Menos Estoque final previsto (151.000)

Total do Custo de Material Direto 1.170.000

Total Custo Mio-de-Obra Direta 949.000

Total Custo Indireto Produgio 1.131.000

Total do Custo de Producdo

3.250.000

Estoque Final de Produtos nio Acabados (menos)

0

Custo de Produciio de 6.500 Produtos Prontos

3.250.000

Mais Estoque Inicial de Produto Pronto

450.000

Menos Estoque Final de Produto Acabado

{500.000)

Custo Total do Produto Vendido

3.200.000
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4.4.4. Completando os Custos Or¢amentados de Bens Produzidos e Vendidos

Necessita-se apenas incluir a estimativa inicial e final de pegas inacabadas e estoque

de pecas acabadas, para determinar o niimero necessario de unidades produzidas, 6.500.

Conforme mencionado anteriormente, ndo ha nenhum tipo de inventario para pecas
incompletas ou inacabadas. As pegas completas, acabadas, s30 inventariadas conforme segue
levando-se em conta que o custo por unidade estimado é de § 500, tanto num inventério

inicial, quanto no final.

QUADRO 4.8. Posi¢éio de Estoque de produtos acabados

Total dos Custos Indiretos de Producfio $ 1.131.000
Unidades Dolares

Estoque inicial de produtos acabados 900 § 450.000

Estoque final de produtos acabados 1.000 $500.000

A soma do estoque inicial de pecas completas a estimativa de pecas produzidas e
depois a deducdo do estoque final de pegas acabadas, mostra o custo dos bens faturados e
vendidos de 3.200.000, conforme mostrado na QUADRO 4.7. Isto completa a segunda etapa
no processo-orgamentario, determinando as necessidades de produgdo orgamentada e o custo
dos bens ou pecas produzidas e vendidas. Obviamente esta parte do esfor¢o orgamentario,
pode ser extremamente complexa em muitas empresas. Pode ser muito dificil coordenar o
planejamento de producgiio entre vérias fabricas, algumas utilizando os produtos de outras
fabricas como seus materiais diretos. Também ¢é dificil coordenar o planejamento de
produgdio com a previsdo de vendas.  Novas estimativas de disponibilidade material, falta
de méo-de-obra, greves, disponibilidade de energia e capacidade de producdo, muitas vezes

requerem que o orgamento seja reavaliado por inteiro.

Neste ponto do ciclo or¢amentério, o primeiro esboco ja foi preparada. Ha muitas
vezes uma boa dose de coordenagdo em revisdo, antes que o orgamento seja considerado
como final. Por exemplo: Os numeros projetados para produgio, podem necessitar de

estimativas revisadas ou de compras de materiais diretos e de outros custos de mio-de-obra

direta.
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Alguns estrangulamentos podem ser dados na produgio, que iriam dificultar a
habilidade da empresa, de entregar um produto em particular e assim afetar a previséo de

vendas.

A revisio do processo pode ser obtida muitas vezes até que um orgamento mestre

coordenado e vidvel surja.

Nenhuma parte do orcamento é realmente formalmente adotada até que o orgamento

mestre seja finalmente aprovada pela diretoria.

As questdes para estudo independente neste capitulo, fornecem um problema de
orcamentacio compreensiva, baseada nos dados do exemplo neste capitulo. Refere-se ao
problema da SHASTA DESIGN, INC. deste capitulo. Imagine-se que a previsdo de vendas
foi aumentada para 7.000 unidades sem mudanga no preco. A nova posicdo dos estoques

finais seria :

QUADRO 4.9. Expectativas de Estoques Finais.

Produto acabado 1.200 unidades
Material R 1.500 jardas
Material S 4.900 jardas
Expectativa de produgZo | 7.300 unidades

O novo alvo dos inventarios finais sfo: pecas terminadas = 1.200 unidades; matertal

R = 1.500 jardas; material S = 4.900 jardas; producfo esperada = 7.300 unidades.

Prepare-se um balancete orcamentirio do custo de pecgas produzidas e vendidas e

um balancete orgamentado dos custos operacionais com esses novos dados.

4.5. Orcamento de Despesas de Marketing ¢ Administracio

Fazer um orcamento para despesas de marketing e despesas administrativas, ¢ muito
dificil, porque os gerentes tem muito poder de decisio sobre como o dinheiro serd gasto e

quando sera gasto. Por exemplo:

Uma Empresa contratou um executivo de marketing novo, que era famoso para suas
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aptiddes de reduc#io de custos. O executivo entfo determinou uma reducdo imediata de 50%
no orgamento de propaganda, cortou completamente todas as diversdes para os vendedores
da empresa e um corte de 50% no orgamento para viagens. O resultado € que os custos
cafram e houve muito pouco impacto imediato sobre as vendas. Um ano mais tarde,
procurando novos desafios, o executivo acabou passando para outra empresa. Pouco tempo
depois, uns funcionarios que eram subordinados a esse executivo, comegaram a perceber que
as vendas tinham abaixado, porque a empresa tinha perdido uma fatia do mercado devido a

alguns competidores mais agressivos.

Sera que os cortes nestes gastos com marketing realmente feram o melhor para

o interesse da empresa?

Até hoje ninguém poude dar uma resposta documentada para essa pergunte, porque €
dificil provar uma ligacfo entre os cortes nesses gastos ¢ uma subsequente queda de vendas.
Em outro caso, o presidente de uma empresa era a Unica pessoa que utilizava o jato da
companhia e ele usava o jato muito raramente. Entfo, a equipe de auditoria interna
recomendou que ele fosse vendido. O presidente da Empresa imediatamente rejeitou a idéia,
dizendo que uma das raz&es que ele agiientava a pressGes e responsabilidades deste emprego,
¢ justamente porque ele apreciava as regalias que acompanhavam o cargo e uma dessas
regalias incluia esse jato. Alguns custos que aparentam ser desnecessarios especialmente os
custos com regalias, muitas vezes fazem parte de um pacote de compensacio pela posicio e
pode portanto, ser um custo necessario. O objetivo orgamentdrio aqui, é o de estimar a
quantidade de custos de marketing e administrativos necessarios para operar uma empresa no
seu nive] projetado de vendas e de produgfio para alcancar objetivos & longo prazo da

empresa,

Por exemplo: Os nimeros de vendas orcamentados podem ser baseados numa
campanha de promogdo de um novo produto.  Se a produgio e as vendas sdio projetadas
com wm aumento, € muito provavel que haja um aumento nos servicos de apoio, como o
processamento de dados, a contabilidade, a mao-de-obra indireta, etc. Entfo, sera necessério

operar a empresa, com niveis mais altos do que os projetados.

Uma maneira facil de lidar com esse problema, é comegar com o ntimero do periodo
prévio orcamentado e ir ajustando esse nimero conforme a inflacio, mudangas em operacdes
ou outras mudancas entre periodos. Este método tem sido criticado e pode ser visto como
muito simplista, mas ele realmente tem uma vantagem, ele é relativamente ficil e
econdmico. Nem sempre os beneficios de melhorar os métodos de orgamentacdo, podem

justificar os seus custos aumentados. Na pratica, cada nivel gerencial submete um
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requerimento de orgamento para custos administrativos e de marketing ao nivel hierdrquico

imediatamente superior, o qual revisa esse pedido e normalmente apos alguns ajustes aprova-

0. O orcamento vai passando pelas etapas até que ele chegue a geréncia maxima, conforme €

mostrado na QUADRQ 4.8, abaixo, este planejamento de despesas administrativos e de

marketing, ¢ dividido em componentes fixos e variaveis. Neste caso, os custos varidveis de

marketing sdo aqueles que variam conforme as vendas, e ndo conforme a produgio. Os

custos fixos de marketing, muitas vezes sfo aqueles que podem ser orgados conforme a

geréneia julgar, por exemplo: o custo com propaganda.

QUADRO 4.16. Orcamento de despesas de marketing e administracio.

SHASTA DESIGN , INC.

Orcamento de Despesas de Marketing e Administracgio
Para o Ano Or¢amentado com término em 31 de Dezembro

Despesas Variaveis de Marketing
Comiss&es de Vendedores
Qutras Desp. Marketing

Total das Despesas Variaveis

Despesas Fixas de Marketing
Salarios de Vendedores
Publicidade e Propaganda
Outras Despesas

Total das Despesas Fixas de Marketing

Total das Despesas de Marketing

Despesas Administrativas (todas fixas)
Salarios da Administracio
Pessoal da Contabilidade Assessores
Servicos Processamento Informages
Servigos Profissionais Externo
Depreciacio-Constr,; Méveis;Equipamentos
Outras inclusive Juros
Taxas outras como Salarios

Total das Despesas Administrativas

‘Total das Despesas de Marketing ¢ Administracio

260.000
104.000

100.000
193.000
78.000

254.000
141.000
103.000
39.000
94.000
26.000
160.000

364.000

371.600

735.000

817.600
1.552.000
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4.6. Demonstrativo de Resultados Orcamentado

Declaracdo de Renda Or¢amentada

QUADRO 4.11. Orcamento do demonstrativo de resultados.

SHASTA DESIGN , INC.
Orcamento do Demonstrativo de Resultados
Para o Ano Orgamentado com término em 31 de Dezembro

Orcamento de Rendas

Vendas (6.400 unid 2 § 800) 5.120.000
Custos

Custo dos Produtos Vendidos 3.200.0C0

Despesas de Marketing e Administra¢io 1.552.000

Total dos Custos Orgamentados 4.752.000
Lucro Operacional 368.000
Imposto de Renda Federal 128.000
Lucro depois do Imposto de Renda $ 240.000

De acordo com o controle das vendas nessa altura estd-se apto & montar uma

declaracdo de Renda Orcamentada para o periodo, veja QUADRO 4.11.

Através de ajustes feitos que s3o necessarios para satisfazer os principios gerais da
contabilidade, 0 GAAP, (Generally accepted accounting principles). Para relatdrios externos,

pode-se projetar o lucro iiquido apds os impostos de renda.

Se nfio gostar-se dos resultados, entfio volta-se para o imposto de renda orgamentado
¢ comecando desde o comeco realmente, passaria-se & etapa para ver aonde se pode
aumentar as entradas de vendas ou cortar custos. Normalmente encontra-se algum tipo de
custo de marketing administrativo que pode ser cortado ou entdo, adiado sem prejudicar

muitas operacdes da empresa.

A diretoria da Shasta Design, Inc. aprovou os orgamentos de vendas, de producio, de
marketing e administrativos conforme apresentados. Repare que a declaragdo de Renda
Orcamentada, também influi nas estimativas para impostos federais e estaduais, que foram

mantidos pela equipe orcamentéria de impostos.

Nio ird se detalhar o processo de estimativa de impostos, porque € uma area

altamente técnica que se exclui da contabilidade de custo.
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Refira a primeira questdo anterior de estudo independente.

Lembre-se da questdo anterior, uma previsio de vendas de 7.000 unidades e um alvo

de estoque final de pecas terminadas: 1.200 unidades;
- material R : 1.500 jardas; - material S : 1.900 jardas.

Além disso, vocé fica sabendo que o gasto com imposto de renda, € de $ 214.547.
Os custos variaveis de marketing, aumentam proporcionalmente com o volume, isto
é, a quantidade agora é de 7.000 e ndo 6.400 unidades como a quantidade do exemplo

anterior.

Prepare um esquema or¢amentado de custos de marketing administrativos e uma

declaracio de renda orcamentada.

4.7. Or¢amento de Fluxeo de Caixa

Embora a declaracfio de renda orcamentada seja um instrumento importante para o

planejamento de operacBes, uma empresa também necessita de “Caixa” para operar.

O orgamento de Caixa é importante para assegurar a liquidez da Empresa, maximizar
juros ganhos sobre o Caixa Disponivel e determinar se a empresa estd gerando dinheiro
suficiente para operacBes do presente e para o futuro. A preparacio de um orcamento de
caixa, requer que todas as entradas provenientes das receitas e saidas pelo pagamento dos

custos e todas as outras transagdes, sejam examinadas no aspecto de seu efeito sobre o Caixa.

Os recebimentos que sic orcamentados, sio oriundos das reducdes do contas a
receber, de vendas a vista e da venda de patriménio, empréstimos, emissio de acdes e outras
atividades capazes de gerar dinheiro. Os pagamentos sdo computados contando o dinheiro
necessario para pagar compra de materiais para a producio e outras operacdes; impostos
federais e dividendos de acionistas. Ademais, 05 pagamentos necessarios para amortizar
débitos provenientes da aquisicdo de novos patriménios, também deve ser incorporado a

esse orcamento de fluxe de caixa.

A empresa, possul um or¢amento de caixa que estd apresentado na QUADRO 4.11.
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QUADRO 4.12. Or¢amento do fluxo de caixa.
SHASTA DESIGN , INC.

Orcamento do Fluxo de Caixa

Para o Ano Orgamentado com término em 31 de Dezembro

Saldo de Caixa no Inicio do Perfodo 150.000
mais  Recebmmentos

Arrecadacio conforme Contabilidade 5.185.000

Venda de Ativos 25.000

Total de Recebimentos 5.210.000
menos Desembolsos

Fornecedores 1.164.000

Mio-de-Obra Direta 949.000

Despesas de Manufatura 851.000

Despesas de Marketing € Administracéo 1.458.000

Imposto de Renda 252.006

Dividendos 140.000

Redugfo de débitos de longo prazo 83.000

Aquisi¢do de novos Ativos 320.000

Total de Desembolso 5.217.000
Saldo de Caixa no Final do Periodo 143.000

Sugere-se agora que se faca uma nova questfo para estudo independente. Esta
questdo, ¢ baseada nas outras questdes apresentadas previamente neste capitulo e sobre o
exemplo do texto. Prepare um Orcamento de Caixa, dados os nameros revisados que foram

fornecidos na dltima questio de estudo independente.

Comparada com o exemplo no texto, imagine gue a arrecadacfo ird aumentar
proporcionalmente ac aumento em vendas exceto no nivel de contas a receber, que ird
anmentar por mais $ 40.000. Pagamentos adicionais para compra de materiais, serfo
necessarios, mas no final, contas a pagar também iré aumentar por mais $ 2.000.

Pagamentos para Imposto de Renda, irfio aumentar para o valor de § 282.380 de

Caixa.
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4.8. Relacionamentos Chaves: O Ciclo de Vendas

Montar um or¢amento mestre demonstra algumas relagSes chaves entre vendas,
contas a receber, o Cash Flow e o ciclo de vendas. As vantagens de entender esses
relacionamentos, inclul habilidade de resolver algumas quantias que séo desconhecidas ao
elaborar o orgamento mesire e para se assegurar que a equacio basica da contabilidade, foi
corretamente aplicada. Na prética, por exemplo, os relacionamentos entre as vendas

orcamentadas, contas a receber e os recebimentos de caixa, foram como segue abaixo :

Vendas Contas a4 Receber Caixa
220.000 150.600
5.120.000 5.120.00015.185.000 5.185.000

25.00045.217.000

155.000 143.000

Pressupde-se que as vendas estejam em conta a receber. Reparem que os
lancamentos da conta caixa acima e o orcamento de fluxo caixa na QUADRO 4.12 sio
idénticas. Se uma quantidade no ciclo de vendas ¢ desconhecida, entio a equacio basica de

contabilidade, pode ser utilizada para achar essa quantia desconhecida. Por exemplo:

Suponha-se que todas as quantias no diagrama acima sfo conhecidas, menos o caixa
saldo final e vendas. Utilizando a equagdo basica de fluxo de custos, BB + TI = TO + EB,

encontre as vendas nas contas a receber.

4.9. Balancetes Orcamentados

Os balancetes orcamentados ou as contas declaradas de posicdo financeira,
combinam uma estimativa da posicdo financeira no inicio do periodo or¢amentado com os
resultados estimados de operagBes para esse periodo nos demonstrativos de resultados e as
mudancas estimadas em imobilizados e financiamentos de investimentos. Este Giltimo é um
resultado das decisbes da geréncia sobre niveis ideais de investimento de capital em
imobilizado 4 longo prazo, que seria o orgamento capital; e investimento em capital de giro e
decisdes financeiras. A tomada de decisBes nessas areas, é na sua maioria a funcio do

tesoureiro. Imagine-se que essas decisdes tenham sido feitas e incorporare-se seus resultados
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nos balancetes orcamentados. O QUADRO 4.13, apresenta o balancete orgamentado da

Empresa, no inicio e no final do ano orgamentado.

QUADRO 4.13. Balancete orgamentado da Empresa, no inicio e no final do ano

orcamentado.
(US $1.000)
SHASTA DESIGN , INC.
Orcamento do Balanco Patrimonial
Para o Ano Orcamentado com término em 31 de Dezembro
Balango Orcamento Anual Balango, 31
Japeiro, 1° Adigdes - Subtracgdes | Dezembro
Ativo
Ativo Corrente
Caixa 150 5.120 5217 143
Contas a receber 2290 5.120 5.185 155
Estogues 592 3259 3.200 651
Qutros Ativos Correntes 23 100 100 23
Total Ativo Corrente G85 13.689 13.702 972
Ativos de Longo Prazo
Iméveis,Maquinas e Equip 2.475 320 300 2.495
menos Deprec. Acumul. (850) (374) (275) (949)
TOTALDOC ATIVO 2.61¢ 13.635 13.727 2.518
Exigibilidades e Patr.Lig
Exigivel Curto Prazo
Contas a Pagar 140 1.179 1.164 155
Taxas e Imp. a Pagar 156 128 252 32
Parcela do LP a pagar CP 83 0 83 0
Total Exigivel C. Prazo 379 1.307 1.499 187
Exigivel Longo Prazo 576 0 0 576
Total do Exigivel G55 1.307 1499 763
Patrimdnio Liquido
Capital Social 350 0 0 350
Lucro Retidos 1.305 240 140 1.405
Total Patrim. Liquido 1.655 240 140 1755
TOTALPASSIVO 2.610 1.547 1.639 2.518

4.10. Revisio na Elaboracio do Orcamento Mestre
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Completa-se o desenvolvimento de um or¢amento compreensivel para a Shasta
Design, Inc.. Um modelo de processo orcamentario ¢ apresentado na QUADRO 4.14. Apesar
de ser uma apresentacic simplificada é possivel ver-se que o Orgamento Mestre € resultado
de um processo complexo, que requer a coordenagio cuidadosa de muitos diferentes
segmentos da organizacdo. O QUADRO 4.14, mostra como montar 0 orcamento mestre

de uma organizagio manufatureira.

QUADRO 4.14. Um meodelo de processo orcamentario.

= = = =< PREVISAO DE VENDAS = = = =.J

Orcamento  de U Orcamento de
Produgio i Despesas de Vendas e
{) Administragio
U U Y
Requisicio de Orcamento Orcamento de}. U
Material Direto, de Custo de Declaracago de|. |}
Compras, Bens Rendas )
MEo-de-Obra = |Produzidos e|= & e
Direta e Vendidos Previsdo do
Despesas Demonstrativo
Indiretas de de Resultados
Producao
U v U
U Orcamento de U
S== = |caixa = caes!
U U
Crcamento Y
Projetado dole e
Balanco
Patriminial

4.11. Analise de Fluxo de Caixa Multiperiédica
Os Fluxos de Caixa sfo muitos utilizados com mais detalhes, do que ilustrado no

exemplo da empresa Shasta Design, INC.. Por exemplo: Imagine-se que a Near-Cash
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Wholesale Co. , tem a seguinte informagdo disponivel & respeito de sua coleta mensal para

vendas ou crédito.

Dinheiro recebido das vendas do més atual = 50%
Dinheiro arrecadado das vendas do més passado = 45%
Descontos dados sob vendas brutas = 2%
Dividas ndo resclvidas = 3%
Soma-se entio, = 100%.

Isto significa que se as vendas de julho somam um crédito de $ 200.000, entdo
$ 100.000 provavelmente serdo recebidas em julho € 90.000 serd esperado para agosto. 4.000
nfio sera recebido porque os clientes pagaram com adiantamento suficiente para obter um
desconto e 6.000 ndo é esperado porque essas contas serdo tidas como n#o recebiveis.

A QUADRO 4.15, mostra um planejamento multiperiodico da arrecadacdo de
dinheiro para os trés meses do trimestre que termina em 30 de Setembro para a Near-Cash
Wholesale Co..

QUADRGO 4.15. Um planejamento multiperiodico.
NEAR-CASH WHOLESALE CO

Orgamento Multiperiddico de Fluxo de Caixa- Recebimentos

Para o trimestre com término em 30 de Setembro

Julho Agosto Setem-bro Total
Trimestre

Contas 4 Receber Inicial  100.000 100.000
(Julho, 19

Vendas Julho =200.000 100.000 90.000 190.000
Vendas Agosto = 300.000 1.560.000 135.000 285.000
Venda Setembro = 200.000 100.000 160.000
Recebimento Total do Caixa 200.000 240.000 235.000 675.000

Imagine que c inicial do contas a receber no dia 1° de Julho, seja de 100.000, os
quais por sinal, espera-se arrecadar durante Julho.

As vendas dos trés meses esperada seria de :
e Vendas de Julho :200.000
e Vendas de Agosto  :300.000
s Vendas de Setembro : 200.000

A mesma abordagem seria utilizada para desembolsos de Caixa. A
QUADRO 4.16, mostra esses pagamentos para a Near-Cash Wholesale Co..

QUADRO 4.16. Pagamentos para a Near-Cash Wholesale Co..
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NEAR-CASH WHOLESALE CO
Orcamento Multiperiédico de Fluxo de Caixa- Pagamentos
Para o trimestre com término em 30 de Setembro

Julho Agosto Setem-bro Total
Trimestre
Contas 4 Pagar Inicial (Julho, 1%) 40.000 40.000
Compras Julho = 100.000 70.000 28.000 98.000
Compra Agosto = 150.000 105.000 42.000 147.000
Compra Setembro = 80.000 56.000 56.000
Pagamentos Adicionais 70.000 70.000 70.000 210.000
Pagamento Total do Caixa 180.600 203.000 168.000 551.000

Esta Empresa paga 70% de suas contas no més de compras, 28% no més seguinte e
aceita um desconto de 2% para o pagamento em dia, sem atraso. Segue uma lista de compras
para 0s trés meses de Julho 4 Setembro:

JULHO - 100.000 ; AGOSTO - 150.000 ; SETEMBRO - 80.000.

Além disso, todos os outros pagamentos para o més, sdo esperados em torno de

70.000 por més. A Near-Cash teve um contas a pagar de 40.000 em 1° de Julho que foram

pagos em Julho. (QUADRO 4.16)

4.12. Resumo Final

Este capitulo discutiu ¢ ilustrou o processo orgamentario na elaboracio do orgamento
mestre. O orgamento faz parte de um plano geral para a obtencdo dos objetivos da
empresa.0 orcamento mestre normalmente ¢ um plano com duracio de um ano que engloba
as vendas e producdo crgamentadas, a Estimativa de Resultados, o Balanco Projetado € a
Demonstragdo do Fluxo de Caixa bem como outros cronogramas de apoio.

"A chave do orcamento, € uma boa previsio de vendas, pois tantas outras partes de
orcamento dependem desta previsfo.A previsZo de vendas normalmente € derivado de vérias
fontes de dados, incluinde os dados fornecidos pelo pessoal de vendas, pélos pesquisadores
de mercado e pelas analises estatisticas.” (MAHER, DEAKIN, 1994, p. 647).
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5. A ESSENCIA DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

Atualmente no Brasil, devido a estabilidade da moeda e o controle da inflagdo,
acredita-se que serd recuperadc o Orcamento Empresarial como pega estratégica
fupndamental do Planejamento e tinico sinalizador de rumo para obtengio dos objetivos
financeiros da uma empresa, principalmente a maximizag@o do lucro, com uma situagio de
liquidez nfio comprometedora. O objetivo do ensino do Planejamento do Lucro Empresarial,
¢ permitir o controle de cumprimento de metas financeiras da empresa. Num regime
econdmico de moeda estavel, com um sistema adequado de informacGes contdbeis para
apuragdo do lucro real confidvel, (ou seja, com reavaliagio de todos ativos com
periodicidade quase instantdnea; também contabilizar, valor de mercado, todas as
exigibilidades, tangiveis ou intangiveis, de curto e de longo prazo, antecipadas ou diferidas),
conseguindo esconder estas informacfes de um governo insacidvel na sua criminosa agfo
tributaria, entdo atingir-se-4 0 moderno objetivo do ensino do Controle de Obtencédo de

Lucro.

Nosso empresariado brasileiro, salvo honrosas excecdes ¢ as grandes empresas, tem
relegado ao uso do Planejamento e Controle do Lucro por nfo acreditar nas informagdes
contdbeis e por ter sido o mesmo por anos, utilizado para justificar as antecipacBes de
gratifica¢@es da ctpula administrativa. Hoje, com a reduc@o da pirdmide administrativa, a
restruturacio da chpuia, tornando muito mais instavel o atual executivo, esta pressdo nfo
mais existe. A Contabilidade modernizou-se criando Sistemas Informatizados que
conduziram a Gestdo Estratégica de Custos, como sendo a nova ferramenta para tomada de
decisfes que propiciem vantagens competitivas. A boa Contabilidade que antes apontava
erros ¢ nomeava culpados para serem punides, hoje, procura evitar erros, recomendando
caminhos mais seguros, identificando e recomendando promocles de liderancas mais

criativas, eficientes e eficazes.

Transcreve-se a seguir um roteiro para elaboracio do controle do lucro. Para n#o

criar um novo exemplo, repetindo ou aumentando as diversas falhas encontradas nas
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bibliografias atuais, limitar-se-4 a utilizé-lo para o exemplo j& apresentado do livro do Prof.
SANVICENTE que, a partir da pagina 257, enuncia um exercicio sobre o uso de Orgamentos
Globais.

A partir dos quadros or¢amentirios obtidos e compreendidos em suas funcdes
basicas montar-se-4 a planilha eletrénica que nos fornecera o Lucro instantinec, ou
seja , imediatamente apés a digitacio de uma tomada de decisfo. Planejamento do
Lucro Empresarial - Um Roteiro para Elaberagfio de um Orcamento - Zoratto

5.1. O Que é Orcamento ¢ para que Serve na Empresa

ORCAMENTO ¢ um conjunto de planilhas projetadas com o objetivo de se tracar

metas financeiras para atingir o lucro almejado para o préximo (ano) exercicio operacional.

5.2. Quais sdo as Planilhas Fundamentais de um Orcamento
Pela ordem tem-se as seguintes planithas essenciais:

5.2.1. Vendas ou Receita Operacional

5.2.2. Producdo

o Requisicio de matéria prima;

o  MOD (Mao-de-Obra Direta) utilizada;

e CILP. (Cusio Indireto de Producdo).

5.2.3. Estoque de Produto Acabado

5.2.4. Estoque de Matéria Prima

5.2.5. Despesas Operacionais

e de vendas

e administrativas

s financeiras.

5.2.6. Receitas e Despesas N&o Operacionais

5.2.7. Imposto de Renda



5. A ESSENCIA DO ORCAMENTO EMPRESARIAL 65

5.3. Qual a Segiiéncia da Elaboragio do Or¢amento

e Parte sempre de um Balanco Patrimonial Inicial, que nos fornece a posicéo das contas no
encerramento do periodo operacional anterior e portanto ¢ a posigao do inicio do periodo

que ira se plangjar. (Quadro 5.1}

No presente exercicio sdo as seguintes as contas consideradas:

ATIVO PASSIVO
ATIVO CIRCULANTE EXIGIVEL CIRCULANTE
Disponibilidades Imposto de Renda a Recolher
Contas a Receber Salarios a Pagar
Estoque Produto Acabado Contas a Pagar - Fornecedores
Estoque de Matéria Prima Dividendos a Pagar
ATIVO PERMANENTE EXIGIVEL A LONGO PRAZO
Imobilizado Empréstimos
Investimentos NAO EXIGIVEL (PATRIMONIO LIQUIDO)
Capital Social
Reservas de Capital
Lucros Retidos {Acumulado)

OBS: Este Balango inicial nos fornecer a posico Fisica e Financeira dos Estoques Iniciais

de Matéria Prima e Produto Acabado.

Estoque Inicial das Matérias Primas Ye Z

Y - 95.052 un R$0,80 cd RS$ 76.041,50

Z - 80.729 R350,20cd

RS 16.145,80

Total R$ 92.187.30
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o Define-se a meta de VENDAS, pela comissio de orgamentos, fornecendo a quantidade
dos produtos A e B a serem vendidos no proximo perfodo e seus respectivos precos

unitarios de venda. (Quadro 5.4)

e O departamento de orcamentos fornece, pela politica da empresa qual deverd ser o
estoque final de PRODUTOS ACABADOS, no exemplo deverd atender 3 meses de

vendas, sem produgdo.

e Sabendo-se que:
EFP.A =EILPA.+PRODUCAO - VENDAS
Lembrar que :

ELP.A. + PRODUCAQ = ESTOQUE DISPONIVEL P/VENDA

Obtemos dai
PRODUCAO =VENDAS+ EF.P.A -ELP.A.

Elabora-se assim o orgamento FISICO da produgio, ou seja, as quantidades a serem

produzidas de cada produto. (Quadro 5.3 e Quadro 5.4)

OBS: Apds a obtencdo do custo da produgéo voltar-se-4 a este orcamento para complementa-

lo com os dados FINANCEIROS, ou seja , orcamento do custo de produg#o.

e (O departamento de Contabilidade de Custos (Contabilidade Gerencial) fornece a
quantidade de matéria prima utilizada na producio de cada um dos produtos A e B.
{(Quadre 5.7) Isto possibilita calcular a quantidade total de maténa prima gue serd
requisitada para a producio. (Quadre 5.7) O departamento de orgamentos fornece, pela
politica da empresa, qual devera ser o estoque final de matéria prima. No exemplo, o
estoque de matéria prima deverd ser suficiente para atender 4 (quatro) meses de
requisi¢des para a produgdo, sem compras, ou melhor, sem nenhuma entrega de matéria

prima pelo fomecedor. (Quadro 5.8, Quadroe 5.9 e Quadro 5.10)
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e O departamento de orgamentos fornecerd o custo médio unitdrio do estoque inicial (dado
de balanco inicial). Fornecera também a estimativa do custo unitario de compra de cada

matéria prima Y e Z. (auxiliado pelo Departamento de Compras).

De posse dos dados acima, elabora-se o orgamento de compras e o orgamento de

Estoque de MATERIA PRIMA, Fisico e Financeiro,
Lembrando-se que:

E.JF.M.P = E.LM.P. + COMPRAS - PRODUCAO
Lembrar que:

E.JM.P. + COMPRAS = ESTOQUE DISPONIVEL P/PROD.
Obtem-se:

COMPRAS = PRODUCAO + EF.M.P. - ELM.P.

Neste caso ja se pode elaborar os orcamentos, fisicos e financeiros, de COMPRAS,
dos estoques de matéria-prima (Estoque Inicial, Estoque Disponivel para a producdo, e
Estoque Final de Matéria Prima), ¢ matéria prima requisitada para a producfo. (Quadro
5.11, Quadro 5.12, Quadro 5.13 ¢ Quadro 5.14)

s O departamento de Custos , novamente fornece os dados para elaboracio dos orgamentos
de MOD (Mao-de-Obra Direta) a ser utilizada pela produgio, e os CUSTOS INDIRETOS
DA PRODUGCAO a serem orgados, estes dados sdo obtidos com auxilio do Departamento
de Produgéo e o Departamento Pessoal. (Quadro 5.15, Quadro 5.16 ¢ Quadro 5.17)

e Agora pode-se elaborar o orgamento (financeiro) do CUSTO DA PRODUCAOQ, que
constard dos custos da matéria prima requisitada, da mfo-de-obra direta a ser utilizado e
do custo indireto da producio estimado. O orgamento do custo unitério de producio nio

tem maiores utilidades, a nfio ser de controle de eficiéncia da Produgio. (Quadro 5.18
Quadro 5.19)

e O orcamento do CUSTO DA PRODUGCAOQ, fornece dados para completar-se o
orcamento financeiro do ESTOQUE FINAL DE PRODUTOS ACABADOS, calculando-

se 0 novo custo unitério de cada produto estocado, que servira de informagio para obter-
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se 0 CUSTO DE PRODUTOS VENDIDOS, na nossa projecgo do DEMONSTRATIVO
DE RESULTADOS. {Quadro 5.20, Quadro 5.21 ¢ Quadro 5.22)

5.4. Questdes Orcamentarias

5.4.1. Qual o volume fisico. de vendas estimado p/ cada produto A ¢ B?

5.4.2. Qual o total da receita de vendas estimada, e quanto se deve a cada produto A ¢ B?

5.4.3. Qual o volume fisico comprado de cada matéria prima X e Y, e qual o valor respectivo

de cada compra?

5.4.4. Qual o volume fisico produzido de cada produto A e B, e qual os custos totals ¢

unitarios da producgo dos produtos A e B?

5.4.5. Qual a posicdo fisica e financeira estimada para o estoque final de matéria prima?

5.4.6. Qual a posicio fisica e financeira estimada para o estoque final de produto acabado?

5.4.7, Qual € o Custo total dos Produtos Vendidos, e quais as parcelas referentes ao produto
AeB?

5.4.8. Iniciando-se a elaborag@o da estimativa de nosso Demonstrativo de Resultados, qual €

0 lucro bruto operacional estimado.?
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5.5. Orcamento de Despesas Administrativas e de Vendas

Como planithas menos importantes, mas complementares do orgamento, ©
Departamento de Orgamento registra as dotagdes orgamentérias concedidas pela comissgo de
orgamentos para as despesas de vendas, administrativas e financeiras. Com estes dados
avanca-se a Projecdo do Demonstrativo de Resultados obtendo o Lucro Liquido Operacional
previsto. (Quadro 5.23 e Quadro 5.24)

5.6. Orcamento de Receitas e Despesas Nio Operacionais

‘Elabora-se também pela comissfo, o orgamento de receitas e despesas ndo
operacionais previstas. Avanca-se¢ o D.R. obtendo o LLAIR - Lucro Liquido antes do

Imposto de Renda.

5.7. Orcamento do Imposto de Renda

Com a previsdo do IR a ser pago, conclui-se a previsio do DR. obtendo o LLDIR -

Lucro Liquido depois do Imposto de Renda ou Lucro Liguide do Periodo. (Quadro 5.23)

Concluido o Orgamento, elabora-se uma ProjecZo do Balanco Patrimonial no final

do exercicio. (Quadro 5.24)
Esta era a meta desejada.

Seguem-se os quadros explicativos.
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O Orgamento Financeiro Empresarial.

5.8. Quadros de um Planejamento Global do Lucro Empresarial

QUADRO 5.1. Balange patrimenial no ultimo dia do anc T.

Cia Nacional FGH
Ativo
Ativo Circulante
Disponibilidade 10.872,00
Contas A Receber 155.280.,00
Estoque Prod. Acab. 149.251,46
Estoque Materiais 62.187,30
Total Ativo Circ. 407.590,76
Ativo Permanente
Imobilizado
Custo Original 239.200,00
(-) Depreciacio Acum. (139.4591,70)
Investimentos
Aplicac. Incent. 40.000,00
Total do Ative 547.299,06
Passivo
Exigivel Circulante
Imp. a Recolher {Ir) 5.556,00
Salarios A Pagar 12.822.,00
Cont. a Pagar (Fomnec.) 45.826,86
Divid. a Pagar --
Total Exig. Circ. 64.204,86
Exigivel a Longo Prazo
Empréstimos 100.000,00
Nio Exigivel
Capital Social 200.000,00
Reservas 85.891,35
Lucros Retidos 97.202,85
Total do Passivo 547.299.06

QUADRO 5.2. Orcamento de receita de vendas per produto.

Produto Unidades Preco Venda Unitério Total

RS$ R§
A 60.000 6,00 360.000,00
B 80.000 10,00 £00.000,00
Total 1.166.000,00

70
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e Politica de Estoque de P.A.
(E.F.P.A.) Estoque Final P.A. = 3/12 do volume de vendas arredondar p/inteiro + proximo

(E.LP.A.) Estoque Inicial de produto acabado obtido por contagem no mventario de

estoques ou por estimativa do almoxarife e/ou gerente de produgéo.

e Producdo é a operaciio destinada a atender as vendas e repor os estoques , assim ter-se-a:

QUADRO 5.3. Orgamento fisico de estogue de produto acabado (P.A.).

Produto |Unidades =) EFP.A|(-) EILP.A(=)
Previsdo. Vendas Unidades Unidades Producio
Prevista
A 60.000 15.600 10.417 64.583
B 80.000 20.000 12.500 87.500

Introduz-se agora o conceito de (E.D. para Vendas).

QUADRO 5.4. Estoque disponivel para vendas.

Produto (+)EILP.A. {-+) Produciio (=) E. Disp p/ Vendas
Unidades Prevista Unidades

A 10.417 64.583 75.000

B 12.500 87.500 100.000

Produto (+) E. Disp p/ (-) Unidades (=)EFPA
Vendas Umdades Prev. Vendas Unidades

A 75.000 60.000 15.000

B 100.000 80.000 20.000

QUADRO 5.5. Orgamento de consumo fisico de matéria prima.

Produto Consumo de Y Consumo de Z
(Kg) / Unid.Prod. (Kg) / Unid. Prod.

A 2,5 2.0

B 4,0 3,5

Dados fornecidos pela Engenharia do Produto.

QUADRO 5.6. Matéria prima a ser requisitada.

Preducio Consumo de Y Consumo de Z(Kg)
Prevista (Kg)
64.583 161.457,5 129.166,0
87.500 350.000,0 306.250,0
Total 511.457,5 435.416,0
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Compra é a operaciic destinada a atender as producfo prevista e repor os estoques ,
assim ter-se-4.

QUADRO 5.7. Orcamento do estoque fisico de matéria prima.

Matéria | Quantidade (Kg () EFMP. (-)EIMP. (=) Compras
Prima | Prev. p/ Producéo Quantidade (Kg) | Quantidade (Kg) | Quantidade (Kg)
Y 511.457,5 170.486,0 95.052,0 586.891,5
Z 435.416,0 145.139,0 80.729,0 499.826,0
Introduz-se agora o conceito de ( E.D.P / Prod.).
QUADRO 5.8. Estoque disponivel para a producio.
Matéria (HHEILMP. (+) Compras (=) E.D Prod.
Prima Quantidade (Kg) Quantidade (Kg) | Quantidade (Kg)
Y 95.052,0 586.891,5 681.943,5
4 80.729,0 499.826,0 580.555,0
Matéria {(+) E.D.Prod. (-) Quantidade (Kg) (=) EFM.P.
Prima Quantidade (Kg) Prev. p/ Produgio | Quantidade (Kg)
Y 681.943.,5 511.457.5 170.486,0
V4 580.555,0 435.416,0 145.139,0

¢ Politica de Estoque de M. P.

(E.F.M.P)

(Requisicdo Prevista para Producfo).

» Politica Financeira de Compras

Estoque Final de M.P. = 4/12 do Volume Anual previsto para Producdo

Contas a Pagar (Fornecedores) Final =24 % do Total Anual Previsto para Compras.

(E.I.ML.P.) Obtido por contagem no inventério de estoques ou por estimativa do almoxarife

e/ou gerente de producio.

QUADRO 5.9. Or¢amente de compras.

Matéria (=) Compras Prego unitario Valor RS.

Prima Prevista (Kg) RS. p/ (Kg) Total Compra
Y 586.891,5 0,75 440.168,63
Z 496.826,0 0,22 109.961,72

Total 550.130,35
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O prego de compra é fornecido pelo Gerente de Suprimentos.

QUADRO 5.10. Orcamento financeiro esteque de matéria prima.

Matéria ValorR § (+) EF.M.P. (-) EIMP. (=) Compras
Prima | Prev. p/ Produgio Valor R$ Valor R Valor RS
Y 387.157,57 129.052,65 76.041,60 440.168,63
Z 94.580,59 31.526,93 16.145,80 109.961,72
Total 481.738,16 1606.579,59 92.187,40 569.478,40

O quadro acima ¢ obtido utilizando o conceito de estoque de matéria prima

disponivel para a produc#o.

QUADRQ 5.11.1 Estoque disponivel para a producio.
Matéria (+)EIMP. (+) Compras (=) E.D.Prod. Valor
Prima Valor RS Valor R$ RS
Y 76.041,60 440.168,63 516.210,23
Z 16.145,80 109.961,72 126.107,52
Total 92.187,40 550.130,35 642.317,75

Orcamento financeiro do custo unitdrio do estoque de matéria prima. Célculo do

custo unitario médio ponderado do estoque de M.P. disponivel para a produgio.

QUADRO 35.11.2 Custo Unit. Estoque disponivel para a preducio.

Matéria E.IM.P.Custo Compras Custo E.D.Prod.
Prima Unitario R$ Unitario R$ Custo Unitério R$
Y 0,80 0,75 0,7570
4 0,20 0,22 0,2172

Este valor do custo unitirio médio ponderado do estoque de M.P. disponivel para
producdo é o mesmo custo unitério para valorizagZo das requisicdes para a produgdo e é o

mesmo custo unitdrio do estoque final de matéria prima. O que altera o custo unitirio da

matéria prima ¢ a operacdo de compras. Este ¢ outro conceito utilizado.

QUADRO 5.12. Or¢aments da matéria prima requisitada para a producio e
estoque final de matéria prima.
Matéria (+) E.D.Prod (-) Valor R§ M.P. (=)EF.MP.
Prima Valor R$ Requis. p/ Produg@o Valor R§
Y 516.210,23 387.157,57 129.052,65
z 126.107,52 94.580,59 31.526,93
Total 642.317,75 481.738,16 160.579,59




5. A ESSENCIA DO ORCAMENTO EMPRESARIAL

O primeiro total R$ 481.738,16 é o custo da matéria prima requisitada para a

producéo.

constara do balanco final.

QUADRO 5.13. Orcamento de custo da mic-de-obra direta.

O segundo de R$ 160.579,59 ¢ o valor do estoque final de matéria prima que

Produto Produgfo Prevista Custo Mod. por Custo Total
Produto M.O.D.
A 64.583,00 0.80 51.666,40
B 87.500,00 2,10 183.750,00
Total 235.416,40

Salérios a Pagar Final =1/12 da despesa anual prevista de M.O.D., M.O.I, Comissdes ¢

Salarios de Vendas e Administrativos.

QUADRO 5.14. Orcamento do custo indireto da produco.

Item Expresséo Valor Anual

Estimado
M.OI. 2.000,00 + 0,05q 65.124,90
Manutencio 2.000,00 + 0,03q 39.874,94
Luz/Forca 500,00 + 0,08q 101.499,84
Seguros 30.083,26 + 0,0q 30.083,26
Depreciacdo 10.000,00 + 0,0q 10.000,00
Aluguel 10.000,00 + 0,0g 10.000,00
Total 256.562,94

g: valor da producis planejada a preco de venda ao mercado

QUADRO 5.15. Orcamento do custo indireto da produciio rateado por produto.

Rateio Fator CIP.
por Produto Rateado
A 0,30 76.974,88
B 0,70 179.608,06
Total 256.582,94

QUADRO 5.16. Orcamento do custo total da producio.

Produto Matéria Prima M.OD. C.IP. Custo Total
Total Total Total Producio

A 150.275,65 51.666,40 76.974 38 278.916,93

B 331.462,51 183.750,00 179.608,06 694.820,57

Total 481.738.16 235.416,40 256.582,94 973.737.56
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QUADRO 5.17. Orcamento do custo unitario da producio.

Produto Producio Custo Total Custo Unitério da
Total Produgdo Produg@o
A 64.583,00 278.916,93 432
B 87.500,00 694.820,57 7,94
973.737,50

No orgamento financeiro do estoque de produto acabado observar que no exercicio,
o estoque inicial de produto acabado ndio tem o mesmo custo unitirio médio que o custo

unitério de produgio de cada produto, o que € normal.

QUADRO 5.18. Or¢camento finranceiro do custe do estoque de produto acabado.

Produto (HYEILPA. (+) Produc@o| Estoque Disponivel

Valor R$ Valor RS p/ Vendas RS

A 45.609,85 278.916,93 324.526,78

B 103.641,61 694.820,57 798.462,18

Total 149.251,46 973.737,50 1.122.988,96
QUADRO 5.19. Or¢amente financeiro do custo unitario médio do estoque de

produto acabado.

Produto |E.I.P.A. Valor R$ Custo | (+) Producio Valor{ Estoque Disponivel
Unitério Médio RS p/ Vendas R$
A 438 432 4,33
B 8,29 7,94 7,98

Pelo counceito de (E.D.P/Prod.) Estoque Disponivel para a Producio. Calcula-se
¢ C.P.V.

C.P.V. é o custo da quantidade vendida valorizada ao custo unitario médio do

E.P.A. Disponivel para Vendas.

QUADRGO 5.20. Orcamento do C.P.V - Custo do Produto Vendido

Produto Estoque Disponivel {-) Valor RS (=)EFPA
p/ Vendas R$ Prev. Vendas Valor R§

C.P. V.
A 324.526,78 259.621,42 66.905,36
B 798.462.18 638.765,74 159.692,44
Total 1.122.988,96 898.391,17 224.597,79
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Apés concluido a elaboragdo do custo do produto vendido para completar-se a
estimativa do demonstrativo de resultados deve-se definir as regras para estimativa das

despesas operacionais.

QUADRO 5.21. Or¢amento das despesas de vendas e administracao.

Item Expressdo Valor Anual RS
Promocses / Propag. 5.000,00 + 0,02q 30.249,96
Comissdes 0.000,00 + 0,05 63.124,90
Salarios Fixos Vendedores 10.000,00 + 0,00g 10.000,00
Salarios da Administraciio 30.000,00 + 0,00q 30.000,00
Material de Escritdrio 1.000,00 + 0,01q 13.624,98
Total 146.999,84

QUADRO 5.22. (q) valor da produgfo planejada a prego de venda ao mercado.

Produto Produciio Preco Venda Total
Total (Unid.) Unitario R$ RS

A 64.583 6,00 387.498,00
B 87.500 10,00 875.000,00
g = 1.262.498,00

Agora pode-se elaborar a estimativa principal do orcamento que € a estimativa do

lucro.

QUADROG 5.23. Estimativa do demonstrative de resultados do ano (T + 1).

Receitas Operacionais (+) 1.160.000,00
Custo Produto Vendido (-) (898.391,17)
Lucro Bruto 261.608,83

Despesas Operacionais

Venda e Administragio () (146.999.84)
Resultado Operacional; (=) 114.608,99
Resultado Extra Operacional (+/-) 0,00
Lucro Liguido Antes LR. (=) 114.608,99
Imposto de Renda (35%) (-) (40.113,15)
Lucro Lig. Depois L.R. (=) 74.495,84

Finalmente conclui-se o orgamento com a projecdo do balanco final, estimando o

valor das contas no final do exercicio operacional.
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o Obs. -(1) Politica Financeira de Crédito

Contas a Receber Final = 20% do valor do valor previsto para vendas no ano.

e Obs. -(2) Politica de Estoque de P.A.

(E.F.P.A.) Estoque Final P.A = 3/12 do volume de vendas (arredondar p/ inteiro + proximo).

e Obs. -(3) Politica de Estoque de M. P.
(E.F.M.P.) Estoque Final d¢ M.P.=  4/12 do volume anual previsto p/ produgdo

(requisic@io prevista p/produgdo).

e (Obs. -(4) Politica Financeira de Compras

Contas A Pagar (Forn.) Final =2/ 12 =24% do total anual previsto p/ compras.
e (bs. -(5) Politica de Recursos Humanos
Salarios a Pagar Final =1/12 das despesas anual previstas de MOD, MOI,; Comissdes ¢

Saldrios de Vendas e Administrativos {33.638,85).

e Obs. -(6) Ativos Imobilizados - Pelitica de Investimentos

Ttem Custo Histoérico Depreciagio Valor Liquido
Acumulada

Saldo Inicial 239.200,00 139.491,70 99.708,30

Venda de Maquina {100.000,00) {65.000,00) (35.000,00)

Compra Maquina 80.000,00 80.000,00

Deprec.no Periodo 10.000,00 (10.600,00)

Saldo Final 219.200,00 84.491,70 134.708,30

o  QObs. -(7) Politiea Financeira (Relacdes C/ Mercado)
Dividendos a Pagar 25% L.L.DIR

Mantido o Capital Social e Reservas
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Finalmente a tiltima pega orgamentéria a projecio do Balango Patrimonial no Final

do exercicio.

QUADRGQ 5.24. Balango patrimonial

Ativo

Passivo

Nao Exigivel

Cia. Nacional FGH
Balanco patrimonial no tltimo dia do ano (T + 1).

Ativo Circulante

Disponibilidade
Contas A Receber
Estoque Prod. Acab.
Estoque Materiais

Total Ativo Circ.

Ativo Permanente

Imobilizado

Causto Original

(-) Depreciagdo Acum.
Investimentos

Aplicac. Incent.

Total do Ativo

Exigivel Circulante

Imp. a Recolher (Ir)
Salarios A Pagar

Cont. a Pagar (Fornec.)
Divid. a Pagar

Total Exig. Circ.

Exigivel a Longo Prazo

Empréstimos

Capital Social
Reservas

Lucros Retidos

Total do Passivo

(23.009,95)
232.000,00
224.598,00
160.579,00
594.167,05

219.200,00
(84.491,70)

40.600,00
768.875,35

40.113,15
33.638,85
137.533,00
18.624,00
225.909,00

100.000,00

200.000,00

85.891,35
153.075,00
768.875,35
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6. 0 JOGO DE EMPRESAS

6.1. O Jogo

Desnecessario sera, definir jogo, pois este perde-se em sua origem ¢ acompanha o
homem desde os primérdios do mundo. A pedagoga Dra. Maria Rita Gramigna nos ajuda

para fixac3o dos conceitos pedagdgicos do jogo.

“Toda capacidade humana provém do jogo. Nos mos erguemos e caminhamos
usando o “jogo dos misculos e dos membros e assim desafiamos a lei do equilibrio. (...) Em
nosso cotidiano utilizamos vérias formas de jogo: o dos sentidos em que a curiosidade nos
leva ao conhecimento, (...) O jogo das cores, das formas e dos sons presentes nas artes dos
imortais. Enfim ele esta ai fazendo parte de nossas vidas. Quando entramos em um jogo,
qualquer que ele seja, aceitamos suas regras. Por meio delas, separamo-nos por um
determinado momento do mundo real exterior ¢ estabelecemos contato com nossa escala
interna de valores, vivendo a fascinacdio e a magia do Mdico - tornando-nos criancas,

entramos em nossa verdadeira esséncia. (...)

A intensidade do poder do jogo € tdo grande que nenhuma ciéncia conseguiu explicar a
fascinacdo que ele exerce sobre as pessoas. Sua existéncia independe de qualquer credo,

raca, culfura ou ideologia.” (GRAMIGNA, 1993, p. 2)

Mas se ainda nfo estio claro os conceitos arrisca-se ficar com a definigdo de
GRAMIGNA:

“0 jogo é uma atividade espontinea, realizada por mais de uma pessoa, regida por
regras que determinam quem o vencera. Nestas regras estfio o tempo de duracdo, o que é

permitido e proibido, valores das jogadas e indicadores sobre como terminar a partida.”
(GRAMIGNA, 1993, p. 4)
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6.2. O Jogo de Empresa

Para entender-se o que ¢ jogo de empresa cabe fixar-se como conceito intuitivo o
que seja simulagfo, entendida agui como cendrios representativos de situagBes reais. Hoje
com emprego da computagdo constrdi-se cendrios virtuais que simulam com perfeigdo
diversas situaces, ambientes da vida real. Os prototipos ou modelos simulados permitem
estudar e tirar conclusdes satisfatérias de cendrios reais inacessiveis no momento do
treinamento ou experiéncia. O treinamento de astronautas se da em cendrios simulados do
espaco sideral, o tubo de vento permite a simulagdo de v6o para definir o desempenho
aerodindmico de turbinas e asas de avides. A simulagdo de uma empresa permite construir-se
cenarios internos e externos com todos os ambientes que interferem no seu desempenho.
Deve-se deixar bem claro que por mais bem feita que seja a simulagfo ela ndo substitui a
realidade, jamais, sen3o ndo seria simulagdo, o importante € permitir ao espectador, vivendo
um cenério bem simulado, sinta a mesma sensac@o que teria vivendo a realidade simulada.
Os jogos de simulagio virtual transmitem com perfeicdo as sensagdes de percepgio visual e
sonora idénticas a realidade, alguns simuladores atuais reproduzem as sensagdes

identificadas pelo tato e olfato também.

Uma vez fixade o conceito de simulagfo, utiliza-se novamente dos ensinamento de

Gramigna para conceituar o jogo simulado.

“Jogo simulado é uma atividade planejada previamente pelo facilitador, na qual os jogadores
s@o convidados a enfrentar desafios que reproduzem a realidade do seu dia a dia. Todas as
decisdes sdo de responsabilidade do grupo e as tentativas sfo estimuladas, pode-se no jogo
simulado identificar todas as caracteristicas do jogo real: regras definidas, presenca do
espirito competitivo, possibilidades de identificac8o de vencedores e perdedores, ludicidade,
fascinacgdo e tensdo. O que diferencia o jogo simulado do real € que, neste Gltimo, as sancdes
reais sdo mais severas e podem custar a perda de cargos, confianga, prestigio e salario. Na
situacio simulada, ao contrario, as pessoas que erram sfo encorajadas a tentar novamente. E
no erro e na vivéncia que as chances de aprendizagem sfo maiores. (GRAMIGNA, 1993p.
7).

Agora pode-se conceituar jogo de empresa como um jogo simulado retratando
situacOes especificas da area empresarial. Como a medida do desempenho de curto prazo €
feito através do lucro este serd o medidor de resultado (“score™) ¢ as tarefas dos jogadores
serd a tomada de decisGes nas diversas areas empresariais que de qualquer forma influenciam

na obtencdo do lucro. O Prof. Dr. Goldschmidt, da EAESP/FGV, lancou em 1993 a 5° edicéo
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de seu jogo de empresas para treinamento em marketing onde ensinou:

“0) nosso jogo de empresa ndo tem a pretensdo de preencher a lacuna existente entre
os aspectos teéricos e os aspectos praticos da administragdo mercadolégica de nossas
empresas, visto ser esta problematica muito mais ampla do que seria licito esperar em uma
simulacio como a aqui apresentada, quer pela complexidade das atividades empresariais,
quer pela necessidade de se estabelecer uma situa¢io, que possa ser operacionalmente
manipulada, a fim de que os resultados concretos sejam obtidos. (...) Embora os jogos de
empresas seja uma técnica de treinamento amplamente difundida em universidades
americanas e européias, sua utilizagio nas escolas brasileiras ainda € extremamente limitada.
A principal razio est4 relacionada & complexidade dos jogos de empresa até entfio existentes
que exigem a utilizagdio de um sistema de processamento de dados para a sua computagio.
(...) O jogo de empresa pode ser usado por toda empresa que queira aprimorar a capacidade

de tomada de decisdes de seus executivos.” (GOLDSCHMIDT, 1993, prefécio)

Pode-se entender como jogos de empresas também, como sendo uma metodologia
para treinamento de executivos ou futuros executivos, que surgiu apos a Segunda Guerra
Mundial, provavelmente nos anos 50, nos EUA, onde reunia-se aos ensinamentos desejados

um elemento lidico que mantinham os treinandos num excelente clima motivacional.

(GRAMIGNA, 1993, p. 3)

Surgiu inicialmente para ftreinamento de executivos da 4rea financeira, com
utilizacio de cendrios reais, pois estes eram facilmente obtidos pelas mformacses
disponiveis diariamente nos jornais matutinos. Os participantes que adivinhavam as posicdes
do dia seguinte no mercado de capitais e financeiro tomavam as melhores decisdes, logrando
assim as melhores colocagdes no jogo. Hoje existe alguns modelos de jogos de empresas
com cendrios futuros ficticios, simulados com um nimero finito, e normalmente pequeno de

possibilidades, que serdo instituidos aleatoriamente no decorrer do jogo.
Assim o Prof. Pomin, descreve seu jogo de empresa do IDORT:

“Este jogo de empresas recria uma situagdo real do mundo de negdcios, na qual um certo
niamero de empresas, representadas pelas equipes que tomam parte no jogo, competem uma
contra as outras nos mesmos mercados. Um sofisticado programa, para utilizacdo em
computador, simula a interacdo dos vérios departamentos de cada empresa, as relagdes de
concorréncia entre elas e a situagdo econdmica vigente. A tarefa que cada equipe vai
enfrentar é tomar conta de uma destas companhias simuladas e administra-las como se

negbcio de verdade fosse.” (POMIN,BENEGRA, CONTE, 1991, p. 4)
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6.3. O Jogo de Empresa Orcamentado

A idéia de utilizagio do jogo de empresa como metodologia de ensino e/ou
treinamento na elaboragio do Orcamento Empresarial e controle orgamentario surgiu durante
a segunda guerra mundial. Na recente guerra do golfo, um foguete lancado, a mais de
duzentos quildmetros , podia atingir um alvo com a precisio de um circulo de um metro de
diametro, perguntava-se porque um Planejamento do Lucro Empresarial , projetado para um
ano, ou até mesmo, para apenas um més, apresentava tanta discrepéncia do alvo, isto &, do

lucro realizado.

Talvez 0 costume de uma economia inflacionaria, de uma moeda volatil, sem
constituir-se em padriio permanente de valor, tenha feito abandonar-se o interesse maior nas

técnicas orgamentarias como tracado de metas financeiras a serem atingidas.

Assim com a estabilidade do Real, regime econdmico sem taxas de inflagSes muito
significativas e tendéncias de futuro estiméveis dentro de pequenos intervalos de confianca,
tornou-se possivel sonhar com um orgamento financeiro flexivel confidvel, para isto todos os
participantes da gestio empresarial, com poder de decisGes que possam ocasionar varia¢Ges
no fucro previamente estimado, precisavam conhecer os elementos orcamentarios, as regras €
as politicas empresariais para poder, no decorrer do periodo operacional, promover as

correcdes justificaveis do ramo orcamentario em direcfo ao lucro.

Assim, com certeza, a previsfo orcamentéaria do lucro aproximara no final do lucro
realizado no periodo operacicnal. Para isto basta treinar bem os futuros executivos e mostrar
a eles como as decisdes erradas poderdo conduzir suas empresas a obter grandes
desvantagens em relagfo as suas copcorrentes. A aplicabilidade do jogo de empresa ao
treinamento da elaboragio do orcamento foi sentida também ac ler-se GOLDSCHMIDT, gue
procurando sempre dar énfase, no seu trabalho, como sendo voltado para a administragio
mercadoldgica, ndo deixou de ressaltar a importincia dos relatérios contdbeis (orcamentos

financeiros) quando assim se expressou:

“(...) Nenhuma decisio extremamente importante € considerada do ponto de vista
das demais 4reas funcionais da empresa, entretanto a 4rea contabil - financeira desempenha
um papel relativamente importante no jogo, visto que, fornece informagdes bésicas para
avaliac@o da performance da empresa, seja ela do ponto de vista parcial ou total em relaciio
as atividades executadas. {GOLDSCHMIDT, 1993, p. 1)
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O trabalho longe de pretender oferecer a metodologia ideal para o mencionado
treinamento de elaboragio e controle orcamentario, tem obtido resultados satisfatérios, bem
superiores as metodologias anteriormente aplicadas, ou seja os modelos tradicionais de
ensino do orgamento empresarial ou planejamento do Iucro. Ver-se-a no desenvolvimento do
trabatho que as solucdes apresentadas foram frutos de extensa pesquisa, durante anos de
aplicacdes, e foi utilizada da matemdtica superior, da estatistica, ¢ do delineamento de
experimentos para definir as fun¢des mais adequadas para simular cenarios futuros, com uma
suposta vantagem aos modelos atualmente existente, porque fornece resultados continuos e

infinitos dentro do pequenc intervalo de varia¢fio selecionado.

O presente trabalho compostos de simulagdes de cenarios através de conhecidas
fungGes matematicas, simplifica o entendimento do processo de simulagdes, e possibilita a
sua adaptacdo aos mais diversos cendrios reais. A parte do Jogo, propriamente dito, € feito
através de simples sorteio de suposta sensibilidade das forcas externas ou seja dos mercados
compradores e fornecedores, assim como das reagdes dos especuladores financeiros. Nesta
parte o modelo apresenta também total versatilidade.  Este modelo, que consta
essencialmente de um conjunto de regras e um “software” para processamento das decisdes
tomadas em cada lance da partida, apesar de desenvolvido isoladamente pelo autor, tem
recebido grandes contribuicSes para seu aprimoramento nestes Gltimos anos, principalmente
dos alunos que participam com entusiasmo pela experiéncia de vivéncia na ocupagio da
poltrona de Presidente (General Manager) de uma grande organizacio, tomar suas decisdes ¢

desfrutar de seus acertos ou aprender com seus erros.

Este modelo tem amparo cientifico, procurando adotar a recomendagéo da pouca,
mais respeitavel bibliografia disponivel a respeito, quando seleciona-se as decisdes dos

participantes, para o planejamento empresarial, ensina GRAMIGNA:

“Se um grupo precisa melhorar suas técnicas de planejamento, pode-se aplicar uma

atividade em que os jogadores tenham por tarefas:

¢ comprar matéria prima, levando em consideracio os recursos financeiros disponiveis e

possibilidades de lucro;

¢ planejar e organizar o processo produtivo;

¢ produzir o modelo solicitado;

¢ acompanhar a producio verificando critérios de qualidade exigidos pelos clientes;

¢ avaliar resultados parciais e finais;
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¢ submeter a produc@o 2 apreciagio do cliente.

Durante o jogo o grupo realiza uma seqiiéncia de interagdes e coloca em pratica suas
habilidades técnicas. O processo é semelhante ao de seu cotidiano. Provavelmente, agiré
dentro de seu modelo padrio de tomada de decisGes e, a partir dos resultados alcancados,
poderd rever e replanejar agdes com vistas 4 melhoria. Tais vivéncia confribuirdo na
melhoria de sua performance quando colocado frente a uma sitnagao real, que exija respostas
e a¢Bes concretas.” (GRAMIGNA, 1993, p. 3)

O Prof. POMIN na sua obra j4 citada identifica como conteido essencial de seu

jogo de empresa trés partes a saber:

¢ “O mundo de negdcios - que explica as a¢bes e interacBes das companhias com o

mercado;

¢ O Relatdrio Gerencial - que esclarece como sdo os resultados expedidos pelo

computador;

¢ A Folha de Decis@es - na qual se explica como vocé deve preparar suas decisGes para

submeté-las ao computador.

(...) Entretanto, a estrutura basica do jogo ¢ simples: para ganhar o jogo vocé precisa
aumentar a0 maximo o montante das reservas de sua empresa. Isto vocé conseguird obtendo

o maior lucro possivel com os negécios que realizar.” (POMIN, 1991, p. 4)

Apesar do modelo proposto, iniciar-se a operacio com regras supostamente rigidas,
o modelo permite alteragdo das mesmas no decorrer do jogo, sendo também flexivel na
aplicacdo de mulfas, instituicio e retiradas de impostos e tributos para treinamento no
or¢gamento fiscal. A parte entusidstica do modelo € possibilitar o desenvolvimento da
criatividade dos alunos e tornando-os desinibidos, e também, a descoberta de seus aspectos
carismaticos e de lideranca. Este Jogo de Empresa (Busines’s game), Gestdo Industrial
Simulada, ou Politica Estratégica de Negdcios tem se mostrado eficiente no treinamento e no
aprendizado das técnicas orgamentarias, na formacio do custo de produgio empresarial, e na
obtencio do lucro tdo almejado pelas empresas. Descobre-se, tammbém, durante sua aplicac@o
a mfluéneia das armadilhas dos mercados externos , com suas reagbes imprevisiveis e

enormes influéncias no desempenho das empresas.

Assim, acredita-se que o modelo a seguir apresentado tem, nestes altimos anos,
atingido o seu objetivo de treinar, ensinar, e possibilitar rapido e eficiente aprendizado,

dentro de um ambiente descontraido € bem motivado.
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6.4. As Regras do Jogo de Empresa

O objetivo deste modelo de jogo, onde competirdo oito (8) equipes (empresas), €
obter maior patriménio liquido apds 5 (jogadas) trimestres. Cada jogada € uma série de

tomadas de decises, inicialmente restritas a:

e Preco de Venda Unitério

e Quantidade Comprada de Matéria Prima

e Compra ou Venda de Maquinas Industriais
¢ Programacio de Produgfo - Leiaute

e Financiamento de Capital de Giro

Cada equipe (empresa) sera constituida de 2 a 8 participantes, inicialmente por livre
escolha, sendo completados por sorteio dos remanescentes. Cada equipe deve apresentar
a0s instrutores coordenadores os nomes dos elementos escolhidos, apresentando um nome
para sua empresa, com no maximo § caracteres e um organograma funcional distribuindo as
funcBes de cada participante.  Devera, em reunifo democrética, decidir sobre quem tomara
decisdes: individual, em comiss3o de 2 elementos, ou coletiva por maioria dos votos.
Deverd ser eleito o presidente da empresa, que assinard todas as papeletas de decisio
entregue ao coordenador ¢ que serd a autoridade maxima para decidir eventuais impasse

entre as comissdes e elementos da equipe.

Recomenda-se formagZo de grupos com elementos com afinidades académicas e se possivel

com distintas aptid&es entre as diversas areas da administracfio empresarial: ou seja:

Vendas; Materiais; Produgfo; Pessoal, Finangas. Recomenda-se também a formacio de
equipes com elementos que possam reunir-se permanentemente no periodo de intervalo entre

uma e oufra reuniio de tomadas de decises.

Para incutir nos participantes o espirito de equipe e de competicdo além dos prémios a
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distribuir-se entre as empresas vencedoras, 1* , 2° e 3 colocadas, a classificagdo no jogo ,

apds cada jogada, terd como correspondéncia a nota classificatoria. (da disciplina Gestdo

Empresarial Simulada).

QUADRO 6.1. Cronograma do jogo, exemplo.
DATA HORARIO HISTORICO
19:0¢ Esclarecimentos iniciais
15/08/97 -21:20 A PREVISAO ORCAMENTARIA- ESTIMATIVAS
29900 DE DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS -
08:00- INSTRUCOES E REGRAS, ...
-12:20 FORMACAO DAS EMPRESAS
16/08/97 -13:00 Decisdo do 1° Trimestre
15:00 Analise do desempenho do primeiro trimestre.
-21:20 Orientagio do projeto de MARKETING
29/08/97 -22:00 Decisdo do 2° Trimestre
08:00- Esclarecimentos de dGvidas - novas simulacgdes
-10:10 Andlise do desempenho do segundo trimestre -
30/08/97 -12:20 Orientac@o do projeto de MARKETING
-13:00 Decisdo do 3° Trimestre
15:00 Andlise do desempenho do terceiro trimestre
-21:20 Decisdo do 4° Trimestre
12/09/97 -22:00 Anélise do desempenho do quarto trimestre
08:00- Apresentaco dos Projetos de Marketing
-10:10 Apresentacdo dos Projetos de Marketing
13/09/97 -12:20 Decisdo do 5° Trimestre
-13:00 ENTREGA DE MEDALHAS - PREMIACAQ

OBS: As tomadas de decisfo serfio entregues ao final de cada secfo, ao coordenador € no
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inicio da reunifio seguinte serdo devolvidos os resultados e as informagdes solicitadas sobre a

situacio geral do jogo.

6.5 Os Parametros do Joge.

Neste mddulo basico, limitam-se as varidvels do ambiente externo, para que se
entenda 0 mecanismo operacional ¢ a influéncia das decisSes na obtencdo do lucro. Amda
como efeito didatico , as decisdes serfio tomadas dentro de limites pré-fixados para impedir
grandes discrepancias de lucro inicial entre as empresas. Cabe lembrar como instrucfio
inicial, que a empresa que conseguir vender maior quantidade, pelo maior prego unitario de
venda, conseguira a melhor receita (faturamento). A empresa que conseguir produzir a
quantidade vendida pelo menor custo de fabricag#o terd melhor contribuido para a conquista

de maiores lucros.

LUCRO TOTAL =RECEITA TOTAL - CUSTC TOTAL

Planitha de Decisdes - Quadro “X”
e Preco de Venda Unitario - Ofertado em RS Mil
e Quantidade Matéria Prima - Comprada em Unidades.

s Decisdes de Investimentos e Desmobilizacdes.

e -Maquinas Manuais :-Aquisicdo :- _ Venda:-
e -Maquinas Automaticas :- Aquisi¢do :- _ Venda:-

¢ DecisGes sobre Producio.

e Quantidade de Maquinas Manuais em Produgo.
¢ Quantidade Maquinas Automaticas em Producio.
e Decisdo sobre Financiamento

e Financiamento solicitado maltiplo RS 50.000,00.
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6.5.1.Pardmetros do Mercado Comprador

o O produto. O nosso produto é de projeto simples, que utiliza uma Unica matéria prima.

Trata-se de uma valvula hidraulica de aco inoxidavel.

e O mercado. O periodo de vendas considerado é de 5 trimestres e o mercado estd

dimensionado para adquirir 2.580 valvulas neste periodo com a seguinte sazonalidade:

QUADRO 6.2. Sazonalidade do mercado comprador.

TRIMESTRE DEMANDA

1° 320 UNIDADES
2° 480 UNIDADES
3° 400 UNIDADES
4° 600 UNIDADES
5° 780 UNIDADES

e A dimensio da empresa. A quantidade média a ser vendida por empresa serd facilmente
obtida dividindo a demanda do trimestre por oito empresas participantes.O preco de venda.
O pre¢o unitario de venda médio é de R$ 65.000,00 cada valvula e paga-se uma comissio de
20% como despesas fixas de vendas.A simulagdo. C comportamento do mercado comprador
acompanha uma curva hiperbdlica que relaciona o preco unitario ofertado e a quantidade a
ser comprada pelo mercado, porem com sensibilidade aleatéria em 4 niveis a serem

sorteados a cada trimestre.

e (s limites de vendas . Esta curva tambeém tem como limite inferior 75% da

quantidade média a ser vendida por empresa e superior 135% da mesma (mencionada no

item 3, anterior).

e O limite superior de preco. Nio se admite oferta de preco de venda unpitdrio igual ou
superior a 20% do preco unitario de venda médio, ou seja RS 78.000,00. Isto acarretara a nfo
compra pelo mercado, nio redistribuindo a quantidade ndo comprada da empresa careira

para as demais empresas.

e A sensibilidade. O mercado sensivel e temperamental terd um acréscimo de DEMANDA
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de 20% para a demanda prevista para o trimestre seguinte se o preco unitario médio ofertado
por todas as empresas for inferior ao prego unitério de venda médio, porem, se superior ou

ignal, reduzira a DEMANDA do trimestre em 10%.

6.5.2 Parametros do Mercado Fornecedor

e A dimensiio. O Mercado Fornecedor é abundante atendendo a qualquer demanda,
procurando todavia, manter o prego médio unitirio de compra, em torno do preco médio de
R$ 20.000,00 por unidade de matéria prima, através de uma distribui¢fio normal de precos
em funco do inverso da quantidade solicitada.Os limites de precos. Para evitar grandes
discrepancias essa curva de distribui¢3o possui como prego minimo RS 15.000,00 e méaximo
R$ 25.000,00.

6.5.3. Parimetros da Producio

e O custo de depreciacdo. As maéquinas de producio, independentemente de estarem
produzindo terdo como custo fixo a correspondente depreciagdo do trimestre. R$ 6.000,00

por trimestre para maquinas manuais e R$ 10.000,00 para méquinas automaticas.

o Os custos fixos. Constitui custo fixo de producdo também o contrato de manutencio das
maquinas “em produgfo” independentemente da quantidade por elas produzidas.

R$25.000,00 por maquina automaética e RS 15.000,00 ao trimestre por maquina manual.

s As capacidades de produc@o. As méaquinas colocadas em producio, fabricarfio no limite
maximo de sua capacidade, se houver disponibilidade de matéria prima, e as maquinas
auntomaticas terfio prioridade nas requisicdes para as matérias primas. A capacidade de
producfio das miquinas automdticas e de 20 unidades/trimestre e das manuais e de 10

unidades/trimestre.

e QOs custos de estoques. Constituem custos fixos de producio os custos de manutencio de
estoques ¢ sdo apropriados tendo como base R$ 2.000,00 por unidade estocada de matéria

prima no final do trimestre anterior e R$ 4.000,00 por unidade de produto acabado nas

mesmas condigbes.

o (s custos variaveis. Os custos varidveis {(m#o-de-obra direta e custo indireto da producio
s&o apropriados como sendo RY$ 18.000,00 para cada unidade produzida na maquina manual

e R$ 16.000,00 na méquina automatica.

o O leiaute de producZo. O maximo de maquinas a serem adquiridas por empresa sera de 4

unidades manuais e 4 unidades automaticas, e compra de no maximo duas unidades de cada
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por trimestre, e ainda tudo se passa como se fossem vendidas ou adquiridas no primeiro dia
do trimestre em curso. Incorre o custo de depreciagdo no trimestre para as maquinas

compradas e n3o havera custos de depreciagio no trimestre para as maquinas vendidas.

6.5.4. Pardmetros Financeiros

e Qs investimentos. Os precos de aquisicdo das maquinas sdo constantes de RS
60.000,00 para as maquinas manuais e de R§ 100.000,00 para as automaéticas, seus custos
trimestrais de depreciacfio serdo de 10% (linear) do seu valor histérico de aquisi¢@o. O Preco
de Venda é igual ao valor liquido de cada maquina, i .é, valor histérico menos depreciaco

acumulada.

o Neste primeiro médulo do “Busines’s Games™, colocamo-nos numa economia estavel, ja
sem inflacdo, onde os investimentos possiveis, mas nem sempre atrativos serdo :estoques ou

maquinas de producio. Cabera a cada empresa analisar sobre sua conveniéncia.

e As maquinas de produco serdo adquiridas pelo valor constante de mercado, j& informado
e serdo vendidas pelo seu valor imobilizado liquido, ou seja, valor histérico de aquisi¢do

menos a depreciacdo acumulada no trimestre da venda. A compras e vendas serdo 4 vista.

o N#o havera aplicagdes financeiras possiveis, porem, como nio se admitira caixa negativo,
existe duas possibilidades de captagio de recursos no sistema bancéario onde o crédito serd
ilimitado.

e Financiamento, em valores multiplos de R$50.000,00; com decisdo de cada empresa na

planilha de decisGes, com juros de 5% ao trimestre pagos antecipadamente, calculado sobre o

valor total do financiamento, que sera pago 50% a 90 dias e restante 50% a 180 dias.

o Empréstimo, automatico, em valores multiplos progressivos de CR$50.000,00 até suprir
o caixa tornando-o positivo, com taxa de juros de 12% ao trim., cobrados antecipadamente,
com prazo de pagamento de 90 dias. Estas altas taxas de juros, visa forgar os participantes a

uma maior atencdo na administragdo do caixa, sem a preocupacio de custos de mercado.
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6.5.5. Demonstrativos Contabeis

e O treinamento se dard na drea de contabilidade gerencial, com elaboragdo das planilhas
fornecidas, ndo se preocupando neste primeiro mddulo com os aspectos fiscais e tributarios,
tendo como elemento representativo dos tributos apenas o Imposto de Renda, com apuragio
simples como um percentual de 25% sobre o lucro liquido do trimestre e recothido no
trimestre seguinte. Para maior simplicidade deste modulo ndo considerar-se-a também a
incidéncia dos impostos diretos. Considerara também, uma despesa administrativa fixa de R$

220.000,00. Os demonstrativos a serem elaborados pelas empresas serdo:
e Balancete Patrimonial (inicio e no fim de cada trimestre).

e Demonstrativos de Resultado de cada trimestre.

e Demonstrativo de Origens e Aplicacdes de Recursos no Trimestre.
e Fluxo de Caixa. (Pagamentos ¢ Recebimentos)

s Controle de Estoque de Matéria Prima.

e Orcamento do Custo de Fabricaco.

e Controle de Estoque de Produto Acabado.

¢ Controle de Contratos de Financiamentos Bancarios.

o Controle do Imobilizado em Maquinas de Produgfo.

e Planilha de DecisGes.

e Andlise da Formacio do Lucro do Trimestre.

A situagfo inicial, & idéntica para todas as empresas, constando de 20 unidades de Matéria
Prima, 10 unidades de Produto Acabado, 2 Miquinas Manuais e 2 Maquinas Automdticas de

Producio .
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QUADRO 6.3. Balancete patrimonial inicial.

ATIVO
Caixa 200.000
Contas a Receber 60.000
Estoque Produto Acabado 400.000
Estoque de Matéria Prima 200.000
Maquinas Manuais 120.000
Mégquinas Automaticas 200.000
Iméveis 200.000
TOTAL DO ATIVO 1.380.000
PASSIVO
PATRIMONIO LIQUIDO
Capital Social 1.360.000
Lucros Acumulados 20.000
TOTAL DO PASSIVO 1.380.000

6.5.6. Consideracdes Finais

O “BUSINES’S GAME” ou Gestédo Empresarial Simulada tem o objetivo de treinar
seus participantes na visdo geral de uma empresa industrial que tenha como principal
objetivo 0 LUCRO, dentro de um ambiente de cooperacio e competicdo, valorizando o
espirito de equipe e incentivando através do aprendizado a busca pela vitdria. E didatico,
pratico e instrutivo, didatico porque fornece todo o material minuciosamente elaborado
dentro dos padrles atuais, pratico porque exige o trabalho de todos os participantes, e
instrutivo porque engloba todos os elementos essenciais das tomadas de decisdes da alta

administracdo de uma empresa industrial.
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7. A EXPERIENCIA NA APLICACAO DO JOGO

Ji descreveu-se o modelo, seus objetivos, suas regras, seu contetdo justificado
através das bibliografias citadas, a operacdo do “software” e a coordenacgdo do jogo, agora
realmente é informado como deve , cada empresa participante, orientar suas decisdes
iniciais, qual o entusiasmo j& encontrado e o que se espera de cada participante. Assim

analisara este pentltimo tdpico trés importantes aspectos:

7.1. Como e Onde Comecou a Pesquisa

Em Janeiro de 1994 o Prof. Antdnio Carlos Vilela Braga encomendou um projeto
para implantagio de um “Busines’s Game” como fechamento do oitavo periodo dos cursos
de Administracdo de Empresas e de Ciéncias Contabeis da ASSER - Associaco de Escolas
Reunidas de Sao Carlos. A idéia inicial era “comprar” um modelo j4 pronto e ja testado com
éxito no Brasil. Houve contato com o IDORT e a FGV S. Paulo, quando ambos afirmaram
que teriam interesse e aplicar seus modelos nos treinamentos dos alunos da ASSER mas sem
possibilidade de transferéncia da tecnologia pedagdgica aos professores da escola e sim
perpetuar através de contrato a aplicacdo do “Busines’s Game” pélos detentores da patente
da metodologia e dos “software” de simulacfic de cendrios. Felizmente foi impossivel
aproveitar-se as ofertas disponiveis devido a dependéncia perpétua em que ficaria a ASSER,
acrescido ao fato dos cendrios apresentados serem muito irreais , principalmente comparado
com a realidade econdmica brasileira da época., Assim formou-se uma equipe com outros
dois professores , nossos colegas, Prof. José Florindo Caon e Aristides Martins Cordeiro,
com objetivo de criar um modelo novo que pudesse fazer com que os alunos da ASSER
interessarem mais pélos estudos. Em agosto de 1994 apresentou-se a primeira aplicacdo do

modelo idealizado.



7.4 EXPERIENCIA NA APLICACAO DO JOGO 94

7.2. Por Onde ja foi Testado

O sucesso pedagdgico do modelo foi identificado quando criou-se um clima de
competicio acirrada entre os alunos participantes da ASSER, que reuniam-se em grupos
durante fins de semana de para analise de situagfo ¢ estudos de diretrizes para tomadas de
decisdes e que sem perceberem estavam automaticamente dominando toda a tecnologia de
elaboracdo e analise do Orcamento Empresarial. A partir dai duas outras institui¢Ses (o
SEBRAE e a TREVISAN CONSULTORES) permitiram que se testasse o novo modelo
para 0s executivos e empresarios de nivel de instrugdo ndo universitiria. Néo houve
aproveitamento satisfatorio, por falta de conhecimento basico e pela pouca carga horaria
disponivel. No inicio do ano de 1995 o autor foi contratado pelo INPG - Instituto Nacional
de P6s Graduagio para ministrar aulas de Jogos de Empresas para os diversos cursos de pos-
graduacdo, em nivel de especializacdo, que este Instituto oferecia em convénio com as
Faculdades do Interior do Estado de Sdo Paulo ¢ Universidades de outros estados, o primeiro
teste foi aplicado na EMBRAER - Empresa Brasileira de Aeronautica em Sdo José dos

Campos SP e depois repetiu-se para varias turmas das seguintes instituicdes de Ensino:
¢ INPG - Campinas - SP

¢ ISCA - Limeira - SP

*

FEFIARA - Araraquara - SP

s

FACULDADES D.PEDRO II - 8. José do Rio Preto - SP

¢

UNITAU - Taubaté - SP
¢ USP - EESC - Sdo Carlos - SP.

Assim o presente modelo sofrev contribuicdes importantes de amplag@io e
aprimoramento ¢ encontrou seu nivel ideal de aproveitamento, para executivos com nivel
universitario com formacio em Engenharia, Administracio, Economia, Ciéncias Contéabeis e
outras afins ou complementares. Nestes ultimos participantes do treinamento exigindo do
mesmo que de algumas forma participem ou possam a vir participar de equipes (células
mdependentes de gestio de produto) que tomam decises taticas dentro de uma empresa
industrial. Deu excelente resultado também para formagiio de engenheiros como
complemento da disciplina Economia das Empresas, sendo a nosso ver compativel para o
treinamento complementar de todas as disciplinas que tenham como justificativa de ensino a

busca do lucro empresarial.
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7.3. Qual a Orientaciio Inicial ac Participantes

A tomada de decisio se d4, preenchendo cada empresa, 9 células do Quadro X -

Planilha de Decisbes, sfo elas :

- Preco Unitario de Venda
- Quantidade de Matéria Prima Comprada

- Méquinas de Produgio Manuais Adquiridas

- Maquinas de Produgfo Manuais Vendidas
- MAquinas de Producio Automaticas Adquiridas

- Méquinas de Producio Automdticas Vendidas

- Méaquinas de Produgo Manuais colocadas em Producéo
- Maquinas de Produgo Automaticas colocadas em Producdo

- Financiamento Solicitado

7.3.1. A Tomada da Primeira Decisdio e a Resposta do Computador

Para tomada da primeira decisdo, do prego unitario de venda, a ser ofertado ao

mercado comprador, apés reunir e analisar todas as informagdes disponiveis basta tracar uma

diretriz propria da empresa , para isto dentro das infinitas opgdes exemplificamos trés delas,

qual sejam:

ATITUDE CONSEQUENCIA

- agressiva para conquista do mercado preco 15 % abaixo da média
- conservadora preco = média do mercado

- restritiva com preco alto preco 15 % acima da média

DECISAQ

R$55.250,00

R$ 65.000,00

R$ 74.750,00

Uma vez tomada a deciséo do prego unitdrio a ser ofertado ao mercado cria-se em

cada empresa uma expectativa propria, sobre a resposta que vai receber do mercado. A

decisdio tomada inicialmente e esta expectativa formam em conjunto a pe¢a inicial do

planejamento do lucro ou previsdo orgamentaria.
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Da-se abaixo, como exemplo, dentro das infinitas possibilidades, trés expectativas possiveis

coerentes e compativeis com as trés possiveis tomadas de decisGes correspondentes:

DECISAO POSSIBILIDADE DE VENDA  EXPECTATIVA
preco 15 % abaixo da média pedido 10 % acima da média 44 ynidades
prego = média do mercado pedido = média por empresa 40 unidades
preco 15 % acima da média pedido 10 % abaixo da meédia 36 unidades

Com a decisdo conservadora de ofertar um preco unitério de venda ao mercado de
R$ 65.000,00, igual ao preco unitério de venda médio do mercado, criou-se uma expectativa
de receber-se um pedido de 40 unidades, igual a quantidade média de venda prevista por
empresa para este primeiro trimestre. A previsdo de venda total para o trimestre é de 320
unidades, dividido por oito empresas participantes ter-se-80 as 40 unidades mencionadas.

Com raciocinio anilogo, toma-se a primeira decisdio sobre a compra de matéria
prima, seleciona-se também dentre as infinitas possibilidades, trés delas, e dentro destas irés

¢scolheu-se a decis@io conservadora, coerente com a primeira tomada de decisio:

Compra de Matéria Prima

ATITUDE CONSEQUENCIA DECISAO
- agressiva para comprar | para atender aumento de estoque de
barato, dobrar o estoque inicial de|M.P. = +20 unid. para atender |64 unid
MP.(de 20 unid. para 40 unid.), |expectativa de producdo = venda =
manter o estoque de P.A.(de 10|+44 unid.
unid.).
- conservadora manter | comprar para atender expectativa de | 40 unid.
estoques de M.P. e P.A. venda
- restritiva reduzir a zero o| para atender expectativa de
estoque de matéria prima ¢ manter o | produgio = venda = +36 unid. para | 16 unid
estoque de produto acabado. atender reducio de estoque de M.P.

(de 20 unid. para zero) = (-) 20 unid.

Uma vez tomada a decisdo da guantidade de matéria prima a ser comprada do

mercado fornecedor cria-se em cada empresa uma expectativa propria , sobre a resposta que
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vai receber deste mercado. A decisdo tomada e esta expectativa formam em conjunto outra

peca do planejamento do lucro ou previsio orcamentaria.

Da-se abaixo, como exemplo, dentro das infinitas possibilidades, trés expectativas

possiveis coerentes e compativeis com as trés possiveis tomadas de decisdes

correspondentes:

DECISAO CONSEQUENCIA EXPECTATIVA
como a decisdo foi de comprar 60 % a mais da

64 unidades média de compra esperada pode criar uma|$ 16.000,00
expectativa de se pagar até 20 % mais barato
que a média.

40 unidades a expectativa € comprar pelo preco médio de|R$ 20.000,00
mercado, pelo espirito conservador.
como a decisdo foi de comprar 60 % a menos

16 unidades da média de compra esperada pode criar uma |R§$ 24.000,00
expectativa de se pagar até¢ 20 % mais caro que
amédia.

Com a decisfio conservadora de comprar do mercado fornecedor 40 unidades de
matéria prima, igual a guantidade média de compra esperada pelo mercado, criou-se uma
expectativa de pagar-se R$ 20.000,00 cada unidade, igual ao prego unitario médio de venda
do mercado fornecedor para cada unidade de matéria prima. A previsdo de venda total
para o trimestre é de 320 unidades, dividido por oito empresas participantes ter-se as 40
unidades mencionadas. Namero idéntico deve constituir as expectativas de compras de
matéria prima, mantida conservadoramente as politicas de estoques. A partir destas duas
primeiras das nove decisdes as demais sdo apenas conseqiiéncias, de decisGes mais

subordinadas a calculos do que a “feeling”, assim veja-se:
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¢ DECISAO - EXPECTATIVA

- Prego Unitario de Venda 65.000 40 unidades
- Quantidade de Matéria Prima Comprada 40 unidades 20.000

- Maquinas de Producdo Manuais Adquindas ZEero

- Maquinas de Producio Manuais Vendidas duas

- Maquinas de Produg@io Automaticas Adquiridas Zero

- Maquinas de Producio Autométicas Vendidas ZETO

- Maquinas de Produgdo Manuais colocadas em Producéo ZEero

- Maquinas de Produgfio Autométicas colocadas em duas

Produciio

- Financiamento Solicitado ZEeTo

As decisBes sobre aquisicdes e vendas de Maquinas de producgo sdo ldgicas, uma
vez que a decisdes anteriores foram para conservar estoques de matéria prima e produto
acabado, com expectativa de venda de 40 unidades e decisdo de compras de 40 unidades de
M.P., decorre a decisfic matemdtica de produzir-se 40 unidades de P.A. e logicamente com
duas maquinas automadticas, que também logicamente serd colocadas em produgdo e

finalmente uma pequena conta verd que n3o se necessitara de capital de giro, portanto nada

de financiamento.
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7.3.2. O Preenchimento Manualmente dos Quadros de 7.1 a 7.11

QUADRGO 7.1. Balancete patrimonial.

LINHA (COD. |HISTORICO OBS. VALOR VALOR
INICIAL FINAL
1 ATIVO
1.1 Disponivel
156 I1.1 Caixa 200.000 670.000
157 11.2 Bancos ¢/ Movimento
158 11.3 Bancos Aplic. Open
12 Realizavel
161 12.1 Contas a Receber 60.000
162 12.2 Estoque Produto Acabado 10> 400.000 371.333
163 12.3 Estoque Mat. prima 20> 200.000 333.333
165 Ativo Circulante 860.000 1.374.667
1.3 Imobilizado
168 13.1 Maquinas Manuais 2> 120.000 G
169 13.2 Magquinas Automdticas 2> 200.600 180.000
170 133 Equipamentos
171 13.4 Veiculos
172 13.5 Iméveis 200.000 200.000
173 13.6 Terrenos
175 TOTAL DO ATIVO 1.380.000 1.754.667
2 PASSIVO
2.1 Exigivel
181 21.1 Duplicatas a pagar
182 21.2 Investimentos a pagar
183 213 Financiamento a pagar
184 21.4 Impostos a pagar 93.667
185 21.5 Empréstimos a pagar
187 22 Passivo Circulante
189 2.3 Exigivel Longo Prazo
24 Patriménio Liquido
192 241 Capital Social 1.360.000 1.360.000
193 242 Lucros Acumulados 20.000 301.000
TOTAL DO PASSIVO 1.380.000 1.754.667
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QUADRO 7.2. Demonstracio do resultado do trimestre.

LINHA |COD. |HISTORICO OBS

207 1 (+) Receita Bruta das Vendas 2.600.000

208 2 (-) Impostos Diretos (16% v.) 0

209 3 (=) Receita Liquida das Vendas 2.600.000

210 4 (-) Custo do Produto Vendido {1.485.333)

211 5 (=) Lucro Bruto 1.114.667

212 6 (-} Despesas de Vendas (20%) (520.000)

213 7 (-) Despesas Administrativas (220.000)

214 8 {(-) Despesas Financeiras 0

215 9 (=) Lucro Operacional Liquido 374.667

216 10 (+) Receita ndo Operacional 120.000

217 11 (-) Despesa ndo Operacional (120.000)

218 12 (=) Lucro Liquido antes IR( 374.667

219 13 (-} Provisao p/ Imp. Renda 281.000

220 14 {=) Lucro Liguido no Trimestre 281.000

QUADRO 7.3. Demonstracio das origens e aplicacdes de recursos.
Variacio do Capital Circulante Liquido
LINHA |COD. |HISTORICO OBS
1 Origens

228 1.1 Lucro do Trimestre 281.000

229 12 Aumento de Capital Integr

230 1.3 Aumento do Exigivel a Lon

231 1.4 Diminuigio do Imobilizado 140.000

2 AplicacBes

235 2.1 Dividendos Distribuidos 0

236 2.2 Aquisigio Ativo Imobiliza 0

237 23 Aumento Realizavel Longo 0

240 3 Variacfo do Capital Circulante 421.000
421.000

243 4 Capital Circulante Liquido Inic. Trim. 360.000

246 5 Capita; Circulante Liquido Final Trim. 1.281.000
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QUADRO 7.4. Fluxo de caixa (banco ¢/ movimento).

LINHA [COD. |HISTORICO OBS

255 1 Saldo Inicial 200.060

256 2 (+) ENTRADAS (DEBITO)

257 2.1 Receita de Vendas 2.600.000

258 2.2 Recebimento Financiamento 0

259 23 Recebimento Contas a Receber 60.000

260 2.4 Recebimento venda de maquinas 120.000

262 TOTAL ENTRADAS 2.780.000
3 (-} SAIDAS (CREDITO)

265 3.1 Pagamentos Custos Fixos 130.000

266 32 Pagamento Matéria Prima 800.000

267 33 Pagamento Custos Variaveis 640.0600

268 3.4 Pagamento Despesas Vendas 520.000

269 3.5 Pagamento Despesas Administrativas 220.000

270 3.6 Pag.Emprest e Juros Financiamento 0

271 3.7 Amortizacdo Financiamento Bancario 0

272 3.8 Pagamento Dupl.Fornecedor

273 3.9 Pagamento de Investimento 0

274 3.10 |Pagamento Imposto Renda Trim.Anterior 0

275 3.11 | Pagamento Imposto diretos MULTAS 0

276 TOTAL SAIDA 2.310.000

277 SALDO DE CAIXA 670.000

279 4 (+) Empréstimo bancario 0

280 5 (-) Pagamento Juros Empréstimo 0

282 6 SALDO FINAL 670.600
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QUADRO 7.5. Controle estoque matéria prima.
LINHA |COD. |[HISTORICO OBS
1 Estoque Inicial Matéria Prima
291 1.1 Quantidade Inicial Matéria Prima 20
292 1.2 Custo Unitério Inicial Matéria Prima 10.000
293 13 Valor Inicial estogue Matéria Prima 200.000
2 Compra
297 2.1 Quantidade Comprada Matéria Prima 40
298 2.2 Custo Unitério de Compra 20.000
299 23 Valor da Compra Matéria Prima 800.000
3 Estoque para Produgio
303 3.1 Quantidade Estocada Matéria Prima 60
304 32 Valor do Estoque Matéria Prima 1.000.000
305 3.3 Custo Médio Unitario Matéria Prima 16.666,67
4 Requisicio para producéo
309 4.1 Quantidade Requisitada Matéria Prima 40
310 42 Custe Médio Unitario Matéria Prima 16.666,67
311 4.3 Custo Matéria Prima Requisitada 666.667
5 Estoque Final Matéria Prima
315 5.1 Quantidade Final Matéria Prima 20
316 5.2 Custo Médio Unitario 16.666,67
317 53 Valor Final Estogue Matéria Prima 333.333
Informagdes adicionais do controle de
Estoque de Matéria Prima
1 Para o Fluxo de Caixa
324 1.1 Pagamento de Matéria Prima 800.000
2 Para Creamento Produgio 40
327 2.1 Quantidade Requisitada 40
328 2.2 Custo Médio Unitario Matéria Prima 16.666,67
329 23 Custo da M.P. Requisitada 666.667
33¢ 24 Estoque Inicial Matéria Prima 200.000
3 Para o Balancete Patrimonial
334 3.1 Estoque Final Matéria Prima 333.333
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QUADRO 7.6. Or¢amento de custo de producio.

LINHA {COD. |HISTORICO OBS

1 Custo Varidvel de Produgéo

1.1 Maténa Prima
344 11.1 Quantidade Requisitada Matéria Prima 40
345 11.2 | Custo Médio Unitario Matéria Prima 16.667
346 11.3 | Custo Matéria Prima Requisitada 666.667

12 Custo Operacional das Maquinas

12.1 Magquinas Manuais
351 121.1 | Quant. Maq. Manuais Oper. 0
352 121.2 | Custc Unitario (por produto) 18.000
353 121.3 | Custe Operacional Maq. Ma. 0
354 121.4 | Produgdo por maquina manual 10

12.2 | M4aquinas Automaticas
357 122.1 | Quant. Maq.Autom.Operando 2
358 122.2 | Custe Unit. (por produto) 16.000
359 122.3 | Custo Operacional Mags.A 640.000
360 122.4 | Produgdo por maquina automatica 20
362 Total do Custo Variavel da Produgio 1.306.667
363 Quantidade Produzida 40
364 Custo Variavel Unitario de Pro 32.667

2 Custo Fixo da Produgio

2.1 Custe Fixo Manutencio Maqguinas
370 21.1 Custo Fixo Manut. Maq. Manuais
371 211.1 |Quantidade Maq. Manuais 0
372 211.2 | Custo Fixo Unitério Mag. 15.000
373 211.3 | Custo Fixo Mant. Mag. Ma 0
375 212 | Custo Fixo Manutencio Mag. Autom.
376 212.1 {Quant. Miq. Aut. Existentes 2
377 212.2 | Custo Fixo Unitario Manu 25.000
378 212.3 | Custo Fixo Manutengo 50.000
381 2.2 Custo Fixo Manutengio de Estoques

22.1 Custo Fixo Manutenc@o Estoque M.P.
384 221.1 | Estoque Inicial Matéria Prima 20
385 221.2 | Custo Fixo Unitario Manu 2.000
386 221.3 | Custo Fixo Manuten¢o Es. 40.000

22.2 | Custo Fixo Manuten¢do Estoque Produto

Acabado

389 222.1 | Estogue Inicial Produto 10
390 222.2 | Custo Fixo Unitario Manu. 4.000
391 222.3 | Custo Fixo anut. Estoque 40.000

continua...
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QUADRO 7.6. Orcamento do custo de produgio (continuagio).

LINHA |{COD. |HISTORICO OBS
23 Depreciacao das Maquinas
23.1 | Depreciagio das Maquinas Manuais

397 231.1 |Quantidade de Maquinas Manuais INIC 0
398 231.2 |Depreciacio Unitaria das Maq. Manual 6.000
399 231.3 | Depreciacio das Méquinas Manuais no 0
401 232 | Depreciacdo das Maquinas Automaticas
402 232.1 |Quantidade de Maquinas Automaticas 2
403 232.2 | Depreciagio Unitaria Maquinas Autom. 10.000
404 232.3 | Depreciacdo das Maquinas Automaticas 20.000
406 (CFP) Total do Custo Fixo da Produgfo 150.000
407 (DF) Despesa Fixa de Administrago 220.000
408 CUSTO FIXO TOTAL (CFP+DF) 370.000
410 (CVUp) Custo Variavel Unitario de Prod. 32.666,67
411 (DVUv) Despesa Unitaria de Vendas 13.000
412 (CVU) CUSTO VARIAVEL UNITARIO

(CVUp + DVUV) 45.666,67
414 Preco de Venda Unitério 65.000
416 Margem de Contribuigdo Unitéria 19.333,33
418 Ponto de Equilibrio da Producio 19
421 Custo Total da Produgéic 1.456.667
423 Quantidade Produzida 40
425 Custo Unitério da Producio 36.416,67

Inform.adicionais do or¢.do custo de Prod.

Para o Fluxo de Caixa
433 Pagamento dos Custos Vanaveis Produ. 640.000
434 Pagamento do Custo Fixo Producio s/depr. 130.000

Para o Controle Estoque de Produtos

Acabados
438 2.1 Quantidade Produzida 40
439 2.2 Custo Total da Predugio 1.456.667
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QUADRO 7.7. Controle de estoque de produto acabado.

LINHA |{COD. |HISTORICO OBS
1 Estoque Inicial P.A.
452 1.1 Quantidade Inicial P.A. 10
453 1.2 Custe Unitario Inicial P.A. 44.000,00
454 1.3 Valor Inicial Estoque 400.000
2 Producio
457 2.1 Quantidade Produzida 40
458 2.2 Custo Unitério da Produgio 36.416,67
459 23 Custo da Producfo do Trimestre 1.456.667
3 Estogue Para Venda
462 3.1 Quantidade Estocada p/ Venda 50
463 32 Valor do Estoque P.A. p/ Venda 1.856.667
464 33 Custo Médio Unitario do P.A. p/ Venda 37.133,33
4 Vendas
467 4.1 Quantidade Vendida 40
468 4.2 Custo Médio Unitario P.A. 37.133,33
469 43 Custo do Produto Vendido 1.485.333
5 Estogue Final P.A.
472 5.1 Quantidade Final P.A. 10
473 52 Custo Médio Unitario P.A. 37.133.33
474 53 Valor Final Estoque P.A. 371.333
InformagGes adicionais do Controle de
Estoque de Produto
479 1 Para a Demonstracio de Resultado
480 1.1 Custo Produto Vendido 1.485.333
481 12 Para o Balancete Patrimonial
482 2.1 Estogque Final P.A. 371.333
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QUADRO 7.8. Controle de contratos bancario.
4 A - Controle de Financiamento Bancario

LINHA [COD. {HISTORICO OBS

Al Financiamento a pagar inicial 0
490 1.1 Financ. a pagar no trimestre 0
491 1.2 Financ. a pagar no trim. seguinte 0
492 1.3 Financ. a pagar inicio Trim. 0
494 A2 Amortiza¢do de Financiamento 0
496 A3 Contratac3o de Financiamento O
498 A4 Juros de Financ. antecipado 0
500 AS Financ. a Pagar (final trimestre) 0
502 5.1 Financiamento a Pagar Préximo Trimest. 0
503 5.2 Financiamento a Pagar Trimestre Sequi 0
504 53 Financiamento a pagar (posicdo final) 6
¢ B - Controle de Esteque Empréstimo Bancario
LINHA |COD. |[HISTORICO OBS
508 B.1 Empréstimo Bancério (posic&o inicio d 0
510 B2 Pagamentc do Empréstimo 0
511 B.3 Saldo de Caixa Negativo 0
512 B4 Contrato de Empréstimo 0
513 BS5 Juros do Empréstimo Antecipado 0
514 B.6 Valor Liquido Crédito 0
515 B.7 Empréstimo a pagar (posicdo final tri 0

Informag¢Ges adicionais do Controle de
Bancos

1 Para o Balancete Patrimonial
520 i1 Financiamento a Pagar 0
521 1.2 Empréstimo a Pagar 0

2 Para a Demonstracfio de Resultados
524 2.1 Despesas financetras (juros langados) 0
525 2.2 Juros Pagos no Trimestre
526 2.3 Juros de Financiamentos a Pagar / fs

3 Para o Fluxo de Caixa
529 3.1 Credito de Financiamento 0
530 3.2 Amortizaco de Financiamento 0
531 33 Crédito de Empréstimo Liquido 0
532 34 Pagamento de Empréstimo 0
533 3.5 Pagamento Juros Financiamento 0
534 3.6 Pagamento de juros DE EMPREST. 0
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QUABRO 7.9. Controle do imobilizade em maquinas de preducio.
O pumere maximo admitido de cada maquina, pelo game, € de 4 unidades., numeradas
de 1 a 4 por ordem cronolégica de aquisicfio. As maquinas vendidas, come decisdo de
desmobilizaciio para redugio de custo, serfio sempre as mais velhas.

LINHA | CCD. |HISTORICO OBS

1 Magquinas Manuais
546 1.1 Maquina Manual Nr. 1 Trimestre aquiesci 1
547 11.1 | Valor de Aquisigdio MM 1 60.000
548 11.2 | Valor Depreciacdo Acumu 0
549 11.3 | Valor Depreciagfio no Tri 0
550 11.4 | Valor Depreciagdo Acumu 0
551 11.5 | Trimestre da Venda 1
552 11.6 | Valor da Venda 60.000
553 11.7 |Depreciacio Acumulada Baixada 0
554 11.8 | Valor Liquido ¢
556 1.2 Maquina Manual Nr 2 Trimestre Aquisic 1
557 12.1 | Valor de Aquisicio MM?2 60.000
558 122 {Valor Depreciagio Acumu 0
559 12.3 | Valor Depreciacio no Tri 0
560 12.4 | Valor Depreciacio Acumu 0
561 12.5 | Trimestre da Venda 1
562 12.6 | Valorda Venda 60.000
563 12.7 | DepreciagZo Acumulada Baixada 0
564 12.8 | Valor Liquido 0
566 13 Maquina Manual Nr 3 Trimestre Aquisic 0
567 13.1 Valor de Aquisi¢io MM3
568 132 | Valor Depreciacio Acumulada MM3 i
569 13.3 | Valor Depreciacdio no Trimestre
570 13.4 | Valor Depreciagdo Acumulada MM 3 F
571 13.5 jTrimestre da Venda
572 13.6 | Valorda Venda
573 13.7 | Depreciagfio Acumulada Baixada
574 13.8 | Valor Liguido
576 1.4 Méquina Manual Nr 4 Trimestre Aquisic 0
577 14.1 | Valor de Aquisiciio MM 4
578 14.2 | Valor Depreciagio Acumulada MM 4 i
579 14.3 | Valor Depreciagéo no Trimestre
580 14.4 | Valor Depreciagio Acumulada MM 4 F
581 14.5 | Trimestre da Venda
582 14.6 [Valorda Venda
583 14.7 | Depreciagdo Acumulada Baixada
584 14.8 | Valor Liquido

1.5 Miéquina Manual {valor liquido) 6

2. Maquinas Automaticas
592 2.1 Méquinas Automaticas Nr 1 Trimestre 1
593 21.1 | Valorde Aquisicio MA 1 160.000
594 21.2 | Valor Depreciagdo Acumulada 0

continua...
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QUADRG 7.9. Controle do imobilizado em maquinas de producio

{continuacio).
LINHA |COD. |HISTORICO OBS
595 213 | Valor Depreciagio no Tri 10.000
596 21.4 | Valor Depreciagfio Acumu 10.000
597 21.5 | Trimestre da Venda 0
598 21.6 | Valorda Venda 6
599 21.7 | Depreciacio Acumulada Baixada 0
21.8 |Valor Liquido 90.000
602 2.2 Maquinas Automaticas Nr 2 Trimestre 1
603 22.1 | Valor de Aquisicio MA 2 100.000
604 22.2 | Valor Depreciagdo Acumu 0
603 22.3 | Valor Depreciacio no Tri 10.000
606 22.4 | Valor Depreciagdo Acumu 10.000
607 22.5 | Trimestre da Venda 0
608 22.6 | Valorda Venda 0
609 22.7 |Depreciacio Acumulada Baixada 0
228 | Valor Liquido 50.000
612 2.3 Miquinas Automaticas Nr 3 Trimestre 0
613 23.1 ! Valor de Aquisicdo MA 3
614 23.2 | Valor Depreciacdo Acumulada MA 3 1
615 23.3 | Valor Depreciacfo no Trimestre
616 23.4 | Valor Depreciacdo Acumulada MA 3 F
617 235 | Trimestre da Venda
618 23.6 | Valorda Venda
619 23.7 | Depreciagdo Acumulada Baixada
23.8 | Valor Liquido
622 24 Maquinas Automaticas Nr 4 Trimestre 0
623 24.1 [ Valor de Aquisigiio MA 4
624 242 | Valor Depreciacio Acumulada MA 41
625 24.3 | Valor Depreciagio no Trimestre
626 24,4 | Valor Depreciacdo Acumulada MA 4 F
627 24.5 | Trimestre da Venda
628 24.6 | Valorda Venda
629 24.7 | Depreciagdo Acumulada Baixada
630 24.8 | Valor Liquido
632 2.5 Magquina Automatica (valor liguido) 180.000
Inform. adicionais do Controle do Imobil.
1 Para o Balancete Patrimonial
637 1.1 Méquinas manuais (liquido) 0
638 1.2 Magquinas automaticas 180.000
2 Para a Demonstracdo de Resultados
641 2.1 Receita ndo operactonal venda maquina 126.000
642 22 Despesa néo operacional custo méaquina 120.000
3. Para o Fluxo de Caixa
646 3.1 Recebimento venda de maquinas 120.000
647 32 Pagamento compra maq. manual
648 33 Pagamento compra magq.autom.
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QUADRQO 7.10. Quadro de decisfo.

LINHA |COD. JHISTORICO OBS

1 Decisdo Sobre Vendas
656 1.1 Produtos Disponiveis p/ Vendas (462) 50
657 1.2 Custo dos Produtos Disp. (UNIT.) (464) 37.133
658 1.3 Custo Variavel Unitario (412) 45.667
659 14 Prego de Venda Ofertado >> 65.000
660 1.5 Quantidade Comprada Pelo Mercado >> 40

2% Parte

2 Decisfio de Compras
666 2.1 Estoque Inicial Disponivel (291) 20
667 22 Preco de Custo MLP. Médio (292) 10.000
663 23 Quantidade Comprada >> 40
669 2.4 Preco de Custo Unid. Defin. p/ Mercado >> 20.000

3% Parte

3 Decisdes de Compra/Venda de Méquinas
676 3.1 Maquinas Manuais
677 31.1 MaAgquinas Manuais Existentes Inicia > 2
678 31.2 | Madquinas Manuais Vendidas >> 2
679 31.3 | Maéquinas Manuais Compradas >> 0
680 314 |Maq. Manuais Disponiv. p/ Produgio >> 0

1.2 Maquinas Automaticas
683 111 Maquinas Automaticas Exist. Inicial > 2
684 11.2 | Maquinas Automaticas Vendidas >> G
685 11.3 | Maqguinas Automaéticas Compradas >> 0
686 11.4 | Maqg. Automat. Disponiv. p/ Producgio >> 2

4 Decisfio de Producio
691 1 Maquinas Manuais em Producio >> 0
692 2 Maquinas Automaticas em Produgo >> 2

5 Decisdes de Financiamento Bancario
695 1 Contrato de Financiamento >> 0
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“‘BUSINESS GAME

“‘RANKING

TRIMESTRE 1

LUCRO LUCRO
EMPRESA N ACUMULADO TRIMESTRE

I' LUGAR DECAMAX 1 276.760 256.760
2' LUGAR HIDRAL 2 276.760 256.760
3' LUGAR HIDROVAC 3 276.760 256.760
4' LTUGAR NEWFLUSH 4 276.760 256.760
5'LUGAR SHITDOWN 5 276.760 256.760
6' LUGAR VALNOX 6 276.760 256.760
7' LUGAR VALVTECH 7 276.760 256.760
8' LUGAR VANGUARD 8 274.863 254.863
NESTE TRIMESTRE 320

5 Hhs. 1" TRIM. 320 19:50 Hrs.

5 Hhs. 2' TRIM. 430 19:50 Hrs.

5 Hhs. 3" TRIM. 400 19:50 Hurs.

5 Hhs. 4" TRIM. 600 19:50 Hrs.

5 Hhs. 5" TRIM. 780 19:50 Hrs.
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QUADRGO 7.11. Quadro de analise da formacfio do lucre liquido do trimestre.

LINHA [COD. [HISTORICO OBS

201 1.1 Quantidade Inicial M.P. 20
292 1.2 Custo Unitario Inicial MLP. 10.000,060
297 2.1 Quantidade Comprada M.P. 40
298 22 Custo Unitario de Compra M.P. 20.000,00
303 3.1 Quantidade Estocada M.P. 60
305 3.3 Custo Médio Unitario MLP. 16.666,67
309 4.1 Quantidade Requisitada M.P. 40
315 5.1 Quantidade Final M.P. 20
772 A:- CUSTOS OPERACIONAIS FIXOS 150.000
399 231.3 | Depreciagio das Maquinas Manuais no G

404 232.3 | Depreciacio das Maquinas Automatica 20.000
373 211.3 | Custo Fixo Mant. Mag. Manuais 0

378 212.3 | Custo Fixo Manutengio Mag. Automati 50.000
386 221.3 jCusto Fixo Man. Est. Mat. Prima 40.000
391 222.3 | Custo Fixo Manut. Estoque P.A. 40.000
423 Quantidade Produzida 40
781 CUSTO FIXO UNITARIO 3.750
352 121.2 | Custo Unitério {por produ 18.600
351 121.1 | Quant. Maq. Manuais Oper 0

358 122.2 | Custo Unit. (por Produto) 16.000
360 122.4 | Producio por maquina automatica 20
786 CUSTO OPERAC. VARIAVEL MEDIO 16.000
787 =421 | CUSTO TOTAL DA PRODUCAO 1.456.667
788 =425 | CUSTO UNIT. MEDIO DA PRODUCAO 36.416,67
453 1.2 Custo Unitario Inicial P.A. 4(.000,00
452 1.1 Quantidade Inicial P.A. 10
458 22 Custo Unitario da Producio 36.416,67
457 2.1 Quantidade Produzida 40
464 33 Custo Médio Unitario do P.A. p/ Venda 37.133,33
462 3.1 Quantidade Estocada p/ Venda 50
472 5.1 Quantidade Fmal P.A. 10
473 52 Custo Médio Unitério P.A. 37.133,33
467 4.1 Quantidade Vendida 40
414 Preco de Venda Unitario 65.000
802 IMPOSTOS DIRETOS UNITARIOS 0

411 (DVUv) Despesa Unitaria de Vendas 13.000
804 PRECO DE VENDA LIQUIDO 52.000
809 CUSTC VARIAVEL UNIT. DE VENDA 37.133
407 (DF) Despesas Fixa Admin./Financeira 220.000
811 MARGEM DE CONTR. UNITARIA 14.866,67
815 =218 |LUCRO LIQUIDO ALR. 374.667
816 =216 | PROVISAO IMPOSTO DE RENDA 93.667
817 =220 |LUCRO LIQUIDO D.ILR. 281.000
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8. O MODELO DE SIMULACAO DAS EMPRESAS

Apresenta-se o modelo (software) desenvolvido, resumidamente, em suas trés partes

essenciais :
¢ Os quadros (as planilhas);
¢ As macros;
4 A descricio e instrucdes para operagio.
Os Quadros da Planilba Lotus 123
Divide-se os quadros em trés partes conforme seus objetivos:
¢ Quadro de decisiio;
4 Quadros de simulac@o e processamento;

¢ Quadros de informaces, analise e controle;

8.1. Os Quadros (As Planilhas)
8.1.1. Quadro de Decisio

O Quadro 7.10, Quadro de Decisfes € o mais importante do jogo, pois € ai que
registra-se as tomadas de decisdes das empresas participantes do jogo, sendo portanto o

inicio do jogo, a digitac@o das decisGes tomadas.
8.1.2.Quadros de Simulacdo e Processamento

Seleciona-se para simulagdo do cendrio empresarial, neste modelo inicial, dois
mercados externos , de varia¢8es incontroléveis , mas influencidveis pelas decisdes tomadas:

¢ 8.1.2.1.Quadro de Simula¢io do Mercado Comprador
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Este quadro auxiliar processa os dados fornecidos pelo Quadro 7.10, quadro de
decisdes. Como funcdo representativa da curva de demanda dos produtos das empresas
participantes, em funcio do preco de oferta do bem ao mercado, escolhe-se uma simples

funcio exponencial inversa Y =1/ X".
Nesta funcfio: Y = quantidade vendida
X = preco unitario ofertado
s = sensibilidade do mercado comprador no trimestre.
Y = demanda total prevista para o trimestre

A curva da demanda (procura) em fun¢iio do prego, pela irrevogavel Lei
Econdmica da Oferta e Procura, aceita e reproduzida por todos os compéndios de Economia
¢ uma curva hiperbdlica descendente e este modelo escolthido reproduz com generosidade
uma faixa infinita de hipérboles decrescentes continuas, quer pélos valores de X (pardmetros
da funcdo hiperbdlica) quer pela inclinacfio das curvas, dada por s , expoente de X, com
valores possiveis de 1,2, 3 ou 4, obtidos por simples sorteio ap6s recothimento de todas as
decisdes das 8 (oito) empresas participantes. Os valores sorteados de s , representam a
sensibilidade do mercado comprador aos precos altos, isto €, quando maior s, mais sensivel
sera o mercado, o que significard que a uma mesma diferenca de precos ofertados a menor,
corresponderd um maior numero de unidades vendidas a maior ao mercado. Quando o
mercado sorteado foi ultra sensivel (s = 4) entende-se como se os clientes punissem mais
drasticamente as empresas praticantes de precos altos, beneficiando gentilmente as

praticantes de precos baixos, fornecendo numeros generosos nos pedidos para estas

empresas.

Fez-se uso de intimeras funcSes mais complexas para a representacdo do mercado a

ser simulado, como as funcdes trigonoméiricas, sen e cos hiperbdlicos, senh e cosh, onde
2 . - -

{1/ (senhX)*+ 1/ (coshX)*= 1}. Os resultados obtidos nos delineamentos de experimentos

ndo foram melhores que os conseguidos com a simples funcdo exponencial inversa utilizada.

Todavia, quando o objetivo do modelo for valorizé-lo pela complexidade poder-se-4
substituir facilmente a funcfo de simulagio a ser utilizada. Foi lembrado e considerado na
simulacfio, que as 8 (cito) empresas participantes do jogo, representam a totalidade do
universo produtor do bem selecionado. N#o sofrerfo portanto influéncia externa na
distribuigio da totalidade do mercado previamente estimado como demanda do trimestre, a

ndo ser a mfluéncia macroecondmica, psicoldgica, do preco médio ofertado pelas empresas.

Neste caso a influéncia € no total previsto previamente como dernanda trimestral
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global do mercado, que consta do cronograma pentatrimestral, onde estd previsto a
distribuicio sazonal do mercado comprador. Se o preco médio ofertado do produto, for
superior a0 prego unitario médio histérico de R$ 65.000,00, esta demanda prevista caira em
10% no trimestre em curso, caso seja inferior, criard uma expectativa otimista de demanda,
mas para o trimestre seguinte, aumentando portanto a demanda prévia em 20% para o

trimestre a seguir.

¢ 8$.1.2.2. Quadro de Simufacio do Mercado Fornecedor

O mercado fornecedor de matéria prima para o nosso modelo ¢ amplo e ilimitado,
pois todo o universo das 8 (oito) empresas produtoras de nosso produto selecionado
comprard uma quantidade insignificante de matéria prima, que deverd certamente compor a
produgdo de outros infinitos produtos de outras infinitas indistrias. Assim, pelo cenario
econdmico bem distinto do mercado comprador, resolve-se adotar como funcdo de
simulaciio deste mercado a Funcio de Gauss, considerando a distribuigdo normal, dos precos
obtidos na compra de matéria prima, precos estes distribuidos na razdo inversa das
quantidades compradas pelas empresas participantes, para atender também a lei da Oferta e
da Procura. Estas funcGes de distribnicfio de precos unitarios de compra de matéria prima
tem como pardmetro médio populacional o valor fixo e constante de R$ 20.000 e desvio
padric obtido para cada trimestre através da distribuicio dos pedidos de compras

apresentados pelas empresas participantes.

A Funcio de Gauss: Y=[1n@2P) ] 122
r=—t 4
BNz = X-u
2 onde Z==

sendo: Z = variavel reduzida
X = preco unitario de compra de matéria prima (variadvel independente);
L = mi = preco unitdrio médio da matéria prima;
¢ = sigma = desvio padrdo de precos unitarios de todo o mercado fornecedor.

Este trabalho realmente foi o mais arduo, e conseguiu engolir muitas noites de sono,

durante mais de dois anos, entre 1995 ¢ 1996.
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O Problema formulado foi o seguinte:

Tendo como informagdes, oito nlimeros, correspondentes as decisfes que a empresas

participantes tomaram, quanto as quantidades fisicas de matéria prima a serem compradas

dever-se-ia responder, imediatamente apés a digitagdo destas informagBes, com oito

nimeros, respectivamente correspondentes aos pre¢os unitarios de compra de matéria prima

para cada uma das oito empresas. Apds muitas pesquisas seleciona-se as caracteristicas das

varaveis a serem obtidas em fingio dos dados cothidos. Para melhor entendimento chamar-

se-30 as quantidades compradas de Q e os precos unitarios correspondentes de X.

¢

Os valores de X. obedecem a lei de GAUSS, isto ¢, existe uma distribuicdo normal,

destes valores em torno da média fixada em RS 20.000,00.

Os valores de X, deveriam guardar uma correspondéncia inversamente proporcional aos
valores correspondente respectivamente de (), apesar desta proporcionalidade ndo

precisasse ser nem diretamente e nem linearmente proporcional, seria indispensavel que:

se  Q{Q entdo X > X
se =0 entio X, = X

Campo de variaciio de X deveria ser se possivel de R$15.000,00 a R$25.000,00, para
poder representar um mercado mais proximo da realidade nfo considerando eventuais

excecdes.

Valor medio dos valores de X deveriam estar o mais préximo possivel de R$20.000,00,
que foi fornecido como o parimetro populacional dos pregos unitarios médios de

compras de todo o mercado fornecedor.

Assim por diversos processos de ajustamento de curvas chega-se ao modelo

apresentado na planitha LOTUS, utilizande-se os recursos matematicos de fixagio de limites

inferior e superior da varidvel X. Para estabelecer-se uma correlacio mais adequada das

varidveis Q e X cria-se uma variavel intermediaria mais favoravel Y.
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Y =cte/ Q

Onde a cte = 100 . YQ = constante a cada trimestre, ou a cada conjunto de 8 valores de Q,
mas possibilitou um melhor ajuste por ser funcfo proporcional 4 soma dos valores Q ¢ jd é

uma funcio inversa de Q., ou seja, Y cresce quando Q decresce.

Com os ajustes processados obtem-se uma variavel Y com variacSes adequadas para
simular uma variacfio correspondente de X e para concluir nossa solucdo bastava encontrar
um coeficiente estatistico que ajustasse o desvio padrdo calculado para Y, como sendo a
melhor estimativa para o desvio padrdo de X, assim encontra-se , utilizando de métodos

estatisticos sofisticados de ajuste, que

Ox = 180'\1.

Os resultados tem se mostrado adequado , neste exemplo ilustrativo do trabalho

obteve-se a seguinte correspondéncia:

Empresas Quantidade Comprada Variéve;{Auxiliar Preco Unita')iio Cobrado
Unidades R3
1 40 787,500 18.000
2 40 787,500 18.000
3 50 630,000 15.170
4 20 1.575,000 32.180*
5 30 1.050,000 22.730
6 40 787,500 18.000
7 30 1.050,000 22.730
8 65 484,615 12.550%

os pregos assinalados foram convertidos automaticamente pélos valores
correspondentes aos valores extremos do intervalo de variacdo da varidvel X. ou seja, R$

25.000 e R$ 15.000 respectivamente.

Assim, julgou-se ndo concluido o trabalho, mas sim construida uma simulago
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aceitdavel do mercado fornecedor fazendo corresponder a cada valor pedido um prego

unitrio de compra de acordo com a lei econdémica de oferta de matéria prima ¢ a

distribuigio normal de Gauss como modelo adotado.

8.1.3. Quadros de Informacdes, Analise e Controle

(trés) pecas fundamentais:

Agora deve-se lembrar que o Planejamento do Lucro compde-se basicamente de 3

¢ Estimativa do Balancete Patrimenial Inicial;

¢ Previsio do Demonstrativo de Resultados; e

¢ Projeciio do Balancete Patrimonial Final.

Para maiores informacBes, de forma mais analitica, para uma perfeita andlise e

methores possibilidades de controle das decisSes durante o jogo, sdo os seguintes quadros,

por nés selecionados, que completam a projecdo do Balancete Patrimonial no Final de cada

ciclo operacional, ciclo este que instituiu-se como sendo o trimestre:

LOCALIZACAQ QUADRO NOME

Al42 . AC198 7.1 Balancete Patrimonial -Inicial € Final

A202 . AC220 7.2 Demonstracfo de Resultados

A224 AC248 7.3 Demonstragfio de Origens e AplicacSes de Recursos

A252 . AC282 7.4 Fluxo de Caixa - Pagamentos Recebimento de
Numerérios

A286 . AC334 7.5 Controle de Estoque de Matéria Prima

A338 . AC442 7.6 Or¢amento do Custo de Produgio

A446 . AC482 7.7 Controle de Estoque de Produto Acabado

A484 . AC334 7.8 Controle de Contratos Bancérios

A536 . AC648 7.9 Controle do Imoebilizado em Maquinas de Produgdo

AT02 . ACT56 7.10 Resultado- Classificacio das Empresas por ordem
decrescente de Lucro Acumulado

AT58 . AC320 7.11 Anélise da Formacdo do Lucro do Trimestre

8.1.3.1.Balancete Patrimonial -Inicial e Final

O Balancete inicial do 1° Trimestre expressa a situac#o das contas, idénticas, para

todas as empresas e € 0 ponto de partida do jogo. Reflete a posigdo inicial fornecendo as

informacSes complementares indispenséveis para a primeira tomada de decisZo. Este mesmo

quadro apresenta-se na forma de trés colunas para cada empresa, a primeira ¢ o nome da
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conta, a segunda registra a situagdo no inicio do ciclo operacional (trimestre) € a terceira e
Gltima encerra o trimestre apresentando as posigdes das contas no final do ciclo. A planilha
eletrnica ja estd programada para buscar as informages pertinentes nos quadros seguintes e

nas instrugbes e regras que expressam as politicas estratégicas instituidas em carater geral.

A organizacio da planilha, que é comum aos quadros iniciais ja apresentados e aos

apresentados a seguir, consta de sete colunas assim descritas:

A B C D E F G

Nr. Ordem | Classifica- | Vaziap/ Vazia p/ Valores | Valores do| Colunade
daLinha |cdo e Nome |observagdes|observagdes| iniciais do | Trimestre | separacdo

daConta | especiais | especiais | Trimestre das

empresas

Pela tabela acima pode-se entender que as sete primeiras colunas definem a
organizagio de todos os quadros, pois as colunas seguintes até a AC s#o repetigdo em grupo
de trés colunas, a partir da E, F, € G , e correspondem as posi¢tes de cada uma das 8 (oito)

empresas participantes. ou melhor, resume-se:

¢ Colunas A, B, C, D Descricdo da posiciio e da identificacfo das informagdes para todas

as empresas em geral.
¢ Colunas E,F. G Valores da empresa 01 e coluna de separagio.
¢ Colunas H, I, J Valores da empresa 02 e coluna de separacéo.
¢ Colunas K,L,M  Valores da empresa 03 e coluna de separacéo.
¢ ColunasN, O, P Valores da empresa 04 e coluna de separag#o.
¢ Colunas Q, R, S Valores da empresa 05 e coluna de separacdo.
¢ Colunas T, U,V  Valores da empresa 06 e coluna de separagéo.
¢ Colupas W, X, Y  Valores da empresa 07 e coluna de separacéo.

¢ Colunas Z, AA, AB Valores da empresa 08 e coluna de separagfo.

O Quadro 7.1 - Balancete, é o tnico quadro que apresenta valores expressos nas células das
colunas, E, H, K, N, Q, T ,W e Z, porque é o quadro de situac@o ¢ nestas colunas estiio

expressos o valores no inicio do pericdo. Os demais quadros expressam as contas de
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resultado, necessitando portanto de uma tnica colunaFinalmente devo salientar que o
Quadro 7.1, representa o objetivo final do Planejamento quando preenchidas as colunas F. I,
..., AA que correspondem a situacio no final do periodo, e ¢ exatamente nestas colunas e na
linha 193, Lucro Acumulado, que encontrar-se-3o os resultados classificatérios de cada
trimestre. Tem melhores desempenhos as empresas que obtiverem maiores Lucros

Acumulados no Trimestre.

¢ 8.1.3.2.Demeonstracio de Resultados

Este quadro fornecerd o resultado financeiro obtido para cada uma das 8 empresas
participantes , para que s¢ compare com O que estava previsto como resultado estimado e
analisar-se as variacdes orcamentarias. Este quadro reflete o espirito geral do modelo, o
treinamento se dara exatamente aqui. Todas as empresas, através de seus principais
executivos gostariam de acertar o alvo, isto significa que o LUCRO PREVISTO foi idéntico
ao REALIZADO. Como isto é impossivel, pelas inlmeras varidveis incontrolaveis que
participam do processo de obtengio do Lucro, contentamo-nos em treinar e premiar os
“executivos” das empresas participantes que conseguiram vislumbrar as possibilidade de
maximizacdo do lucro, programaram as decisdes necessarias para percorrer o caminho
tragado no periodo total previsto, de cinco trimestres, ¢ obteve as menores diferencas
orgamentarias desfavoriveis e as maiores diferencas favoraveis, se bem que estas, também
deveriam ser castigadas e nfo premiadas como prevé nossc modelo. O melhor atirador € o
que acerta o alvo mirado e nfio aquele que por sorte, ao errar o tiro, mata o comandante do
exercito inimigo e ganha a guerra. Mas a melhor medalha infelizmente, na pratica, sera deste
altimo, por isto acredito que neste aspecto de premiag@o nosso modelo € bem préximo do
real. Cada célula ja estd programada para buscar as correspondentes informacdes para

preenchimento nos quadros seguintes , nas regras e politicas gerais do jogo.

¢ 8.1.3.3. Demonstracio de Origens e Aplicacdes de Recursos

O Demonstrativo de Variacdo do Capital Circulante Liquido por ser um dos
relatdrios contdbeis de publicacfio obrigatéria para as grandes empresas S.A. de capital
aberto, demnonstrando a origem ¢ aplicagfes de recursos do trimestre em cada empresa, nio

poderia deixar de constar de nosso modelo de treinamento, sem contudo exercer grandes
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influéncias nas tomadas de decisdes do jogo no modelo atual, e foge do escopo deste

trabatho a descriciio de sua real utilidade nas anélises financeiras das empresas reais.

¢ 8.1.3.4.Fluxo de Caixa - Pagamentos e Recebimentos de Numerarios

Diferentemente do quadro anterior o demonstrativo de fluxo de caixa ¢ peca
importantissima no planejamento do jogo e nas tomadas de decises, pois ¢ através de uma
previsio bem elaborada que a empresa podera decidir sobre a necessidade ou ndo de prévia
captacdo de recursos. Para possibilitar um bom treinamento na elaboragdo deste
demonstrativo no modelo apresentado reduziu-se o namero de varidveis incontrolaveis
deixando que a peca contribua somente para tomada de decisdes perfeitamente previsiveis.
Mesme neste sentido ainda imitou-se a apenas duas fontes de captacio de recursos externos:
Financiamento Bancéric ou Empréstimo Automético. O primeiro mais barato, menos
dispendiosos, requer o perfeito conhecimento do quanto serd a necessidade de numerérios a
ser captado no trimestre em curso ¢ por qual prazo, o segundo fornecerd os recursos
necessarios automaticamente {como cheque especial), porem a taxa de juros cobrada neste
produto bancario é bem mais elevada que o primeiro, influenciando significativamente no
processo de obten¢do do lucro. Isto significa que as despesas financeiras que aparecem no
demonstrativo de resultados podera ser de valor expressivo em relagdo ao volume de

negocios ou faturamento.

¢ 8.1.3.5.Controle de Estogue de Matéria Prima

Inicia-se neste quadro a maratona industrial. Ndo deve-se perder no objetivo inicial,
portanto a cada instante convém lembrar que nossa meta € obter o Balancete Final , neste o
fundamental é o lucro acumulado no final do periodo, este é obtido do Iucro acumulado no
inicio mais o lucro obtido no trimestre, ¢ este € o resultado final do Quadro 7.2,
Demonstrativo de Resultado do Periodo, que consta essencialmente, e resumidissimamente

dos seguintes elementos:

¢ RECEITA DE VENDAS

¢ (-) CUSTO DO PRODUTO VENDIDO - CP
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¢ (=) LUCRO BRUTO
¢ (-) DESPESAS OPERACIONAIS

¢ (&) LUCRO LiQUIDO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA - LLAIR ()
MPOSTO DE RENDA.

o () LUCRO LIQUIDO APOS O IMPOSTO DE RENDA-LLDIR OU
RESULTADO FINAL DO TRIMESTRE

¢ =LUCRO OBTIDO NO TRIMESTRE

Para obter-se este resultado acima necessita-se na seqiiéncia , do segundo elemento,
ou seja o CPV - CUSTO DO PRODUTO VENDIDO, e € exatamente para a obtengdo deste
¢lemento que inicia-se a maratona industrial. E bom lembrar que a RECEITA DE VENDAS
¢ formnecida pelo quadro de simulagdo do mercado comprador, um dos primeiros que

examina-se 0 Quadro de simulagio do mercado comprador.

A maratona industrial para obtengfo do CPV ¢ constituida de trés etapas, a saber:

¢ Orgamento para Controle do Estogue de Matéria Prima
¢ Orgamento para Obtencio do Custo de Produciio

¢ Orcamento para Controle de Estoque de Produto Acabado, onde sera fornecido o CPV.

Este nosso quadro de controle de matéria prima, parte das informacfes Iniciais do
inventario de estoque, constante do Balancete Patrimonial Inicial que lhe fornece o Estoque
Inicial de Matéria Prima, saldo fisico e financeiro, ¢ também, por decorréncia ¢ Prego
Unitério Inicial da Matéria Prima. Pela politica de estoque de cada empresa decide-se a
quantidade a ser comprada no Quadro de Decisgo (8.1.1. Quadro de decisfo. Localizacgéo:
A650,AC698) e o Quadro de Simulagio do Mercado Fornecedor (8.1.2.2. Quadro de
simulagio do mercado fornecedor.) ira informar sobre o preco unitério obtido na operagéo de
compra de matéria prima. Cabe agora defender meu ponto de vista quanto ao
SISTEMA. de PRODUCAQ idealizado para o nosso modelo, talvez dificil de justifica-lo na
era da Robdtica, da Mecatrénica, da extrema paixio pelo SISTEMA do JUST-IN-TIME.
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Nosso modelo exige que a matéria prima antes de ir para a linha de produgéo, passe pelo
almoxarifado, misture-se com o saldo existente para fornecer um novo saldo , este sim,
disponivel para a produgdo, e com um NOVO Prego unitaric médio, pelo qual serdo

valorizadas as requisices de matéria prima.

O argumento vitorioso que tem-se utilizado aos adeptos do JIT ¢ a de que nosso
modelo tem o mesmo comportamento se considerar-se manter-se sempre, através das
decisBes de compra de matéria prima, os estoque finais e portanto iniciais do trimestre
seguintes, sempre zero. Isto facilmente se consegue comprando apenas o que se vai requisitar
¢ requisitando e produzindo tudo que se tem disponivel no almoxarifado no inicio de cada
trimestre ap6s cada recebimento de matéria prima. Para simplificacio de nosso modelo
define-se apenas uma matéria prima pois , 0 nosso processo ja ¢ complexo pela integracdo de
todas as operagdes de uma empresa industrial até a apuracio do seu lucro operacional.

Assim neste quadro entra toda a matéria prima comprada e dele saem todas as
requisicdes para a produgio.Uma vez defendido e aceitos todos os nossos argumentos do
modelo selecionado pode-se aplicar a teoria contdbil de controle fisico e financeiro do

Estoque de Matéria Prima.

EIMP + COMPRAS = PRODUCAO + EFMP.

onde deve-se entender:

EIMP = Estoque Inicial de Matéria Prima (Fisico ¢/ou Financeire);
COMPRAS = Quantidade Comprada de Matéria Prima (e/ou Valor Comprado);

PRODUCAO = Quantidade de Matéria Prima Requisitada para a Produciio (¢/ou

Valor da Matéria Prima Requisitada ac Prego Unitaric Médio da MP disponivel paraa

Producio);

EFMP = Estoque Final de Matéria Prima.

Na definicio deste modelo parte-se do principio de que a2 OPERACAO DE
COMPRA tem duas finalidades: ou atender as necessidades previstas para a producio ou
para repor estoque ideal para ficar-se disponivel para a PRODUCAQO. Foge também do
escopo deste trabalho maiores consideragdes sobre os processos de confrole de estoque,

calculo de estoque de seguranca e lote econdmico do pedido de compra, mas o modelo



8. O MODELQ DE SIMULACAO DAS EMPRESAS 123

apresentado permite ampliagdes de cenéarios simulados para possibilitar treinamentos nesta
drea. Descarta-se também em nosso modelo, a utilizacio de outros processos de controle de
estoque ja tradicionais como LIFO, FIFO, ficando com o processo do custo médio por ser o

método universalmente utilizado, aceito, recomendado e imposto pelo fisco no Brasil.

Ainda como conclusio deste topico vale a pena repisar que a matéria prima
comprada entra no almoxarifado, mistura-se com o estoque existente anteriormente e
permite-se apurar o custo unitirio médio ponderado do novo estoque disponivel para a
produgio. Subtrai-se dai como conceitos basicos que o que pode mudar o custo unitdrio da
Matéria Prima Estocada e a operagdo de COMPRA e nunca a operagio de PRODUCAO
(requisicdo para a produgiio), o que vale dizer que o prego unitario do Estoque Disponivel
para a Producdio é obrigatoriamente igual a preco unitério do Estoque Final de Matéria Prima
¢ que o Preco Unitario do Estoque Inicial s6 seréd igual ao Preco Unitério do Estoque
Disponivel para a Produgfo, (¢ consequentemente igual ao Prego Unitario da MP
Requisitada para a Producio e o Preco Unitério do Estoque Final ), se e somente se 0 Prego
Unitario da Matéria Prima Comprada for igual ao do Estoque Imicial. Este fendmeno €
praticamente impossivel para as empresas que mantém uma politica de manter-se
permanentemente um estoque de seguranca de matéria prima. Nosso modelo  possibilita
um bom treinamento nesta parte, de calculo de Preco Médio da Matéria Prima a ser
requisitada porque a menos que se opte pelo ESTOQUE ZERO o preco unitario de compra
serd diferente do estoque inicial existente. Este € um dos pontos de vista conflitante com as
bibliografias examinadas, cujos autores ao terem aderido ao sistema JIT, esquecem que a
grande maioria das empresas nacionais , mesmo com 0s processos de producdo continna

mstalados ainda mantém seus estoques de seguranga a disposicdo.

Mesmo as montadoras da indistria automobilistica, que tem sido padrdo para
os atuais novos modelos de gestdo da produgfio, ndo abrem mio de seus estoques de
seguranca, o que eu pude observar é que estas montadoras tem transferido os 6nus ou os
custos da manutenc@o deste estoques aos seus diversos fornecedores, hoje generosamente

chamados de parceiros.

Que ha estoque h4, s6 que sdo do fornecedeor, dentro da propria montadora.

Nio precisa ser nenhum génio de planejamento e de controle da producdo para saber
que seria impossivel projetar uma fabrica de engrenagens para fornecer caixas de mudancas
montadas a duas, ou mais montadoras, de diferentes modelos de veiculos, que as produzisse

economicamente, na mesma velocidade horaria, em que os comrespondentes veiculos estio
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correndo suas respectivas linhas de produgdo. Logo, que deverd se produzir estoques

intermediarios é evidente, e dai decorre nossa justificativa do Sistema Desenvolvido.

¢ 8.1.3.6.0rcamento do Custo de Preoducio

Como j4 discutiu-se exaustivamente a definicdio do nosso SISTEMA DE
PRODUCAQO, instituindo os conceitos bisicos a serem seguidos limitar-se-80 apenas a
descrever as particularidades especifica deste e dos demais Quadros. Como se tornou
costume, todas as bibliografias consultadas dividem o custo de produgfio em trés parcelas

essenciais:

¢ Custo de Matéria Prima Requisitada;
4 Custo de M3o-de-Obra Direta;

¢ Custo Indireto de Producio.

Os custos componentes das duas primeiras parcelas por serem diretos sdo variaveis
todos, e os custos pertencentes & terceira parcela podendo ser separados em sub-parcelas
variaveis e outras fixas. Assim monta-se o custo total da producdo no periodo, que sera
apropriado pelo almoxarifado de produtos acabados. Em nosso sistema selecionado, ja
salientou-se que a matéria prima comprada, antes de ir para a linha de produgdo passa
contabilmente pelo almoxarifado para o controle de estoque de matéria prima, e que os
produtos fabricados antes de irem para as mfos dos passam antes pelo almoxarifado de
produtos acabados para respectivo controle.  Estabeleceu-se  também no  meodelo
selecionado que nio haveria estoque de produto semi-acabado, e que os saldos de estoque

dos produtos acabados poderiam ser nulos, ou seja zero.

Neste guadro registra-se o efeito da decisio de producdo estabelecida no quadro de
decisdes (Quadro 7.10). As maquinas colocadas em produgio tendem a produzir em sua
capacidade maxima, sempre que existir matéria prima disponivel para a producéo suficiente,
e as maquinas aufomaticas tem prioridade total no atendimento de suas requisigdes em
relacio as maquinas manuais. O custos variaveis de produgiio de RS 16.000 por unidade
produzida nas maquinas automaticas ¢ de R$ 18.000 nas maquinas manuais representam os

custos de mio-de-obra direta.
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Os custos de manutengio de R$ 15.000 para as maquinas manuais ¢ R$ 25.000 para
as méaquinas autométicas colocadas em produgdo sdo custos fixos por ndo dependerem da
quantidade a ser produzida pelas maquinas em producdo, estes também sdo classificados
como custo indireto da producdo (CIP). Finalmente como outros componentes dos CIPs
aparecerdo os custos de manutencdo de estoque, quer sejam de matéria prima como de
produto acabado, e os custos de depreciagdo de mAaquinas, oS demais custos sem
comprometimento do principal objetivo deste modelo, poderiam se intender apropriados nas
despesas administrativas. Como existe uma tendéncia moderna , para se evitar riscos de
prejuizos, de repassar-se todos os possiveis custos fixos a terceiros através de contratos de

terceirizagio muitos custos indiretos tendem a se tornar despreziveis.

O quadro ainda sinaliza uma andlise operacional tradicional que é o célculo do ponto
de equilibrio, para tal foi-se obrigado a rejeitar conceitos discrepantes adotando e adaptando
aquele que julgou-se mais adequado. Para o célculo matematico que descrever-se-a a Seguir,
acrescentou-se aos custos varidveis, as despesas variaveis de venda (comissdes de
vendedores) e como parcela de custo fixo a despesa total da administracdo, apesar de
considerar -se conceitualmente errado, adotou-se a quantidade de equilibrio como sendo a
quantidade a ser produzida e vendida admitindo, ou estoque zero de produto acabado inicial
e final ou, estoques iniciais ¢ finais constantes em prego unitdrio de custo, o que significaria :
produciio a preco constante e igual ao estoque inicial. Tem-se a seguir as formulas

selecionadas e conceitos adotados:

LT=RT-CT
onde:

RT=Q.PV, CT=CFT+Q.CV,
logo:

LT=Q.F®V,-CV,)-CFT ou LT=0Q.Mc,-CFT.
Onde:

LT= Lucro Total do Trimestre (do periodo fiscal ou operacional);

RT = Receita Total (faturamento);

CT = Custo Total (de produgio e venda };

Q = Quantidade produzida e Vendida;

PV, = Preco de Venda Unitério;

CV, = Custo Variavel Unitério ( produgio e venda);

CFT = Custo Fixo Total (producdo, venda ¢ administragdo);
MC, =Margem de Contribui¢io Unitaria = (PV, - CV,).
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Definindo-se Ponto de Equilibrio como sendo a quantidade a ser produzida e
vendida para que a receita total seja igual ao custo total, o que equivale dizer, que o lucro
seja zero, poder-se-a obter da fungdo LT acima, quese LT = 0 = Q=0Q.=PE

entio:

Equacio geral do Ponto de Equilibrio de producio e venda.

_—CFT
=T MC,

Quando se disse que conceitualmente existia uma falha é porque defendeu-se
a existéncia sempre do estoque de produto acabado e neste caso, para utilizagdo desta
formula, este estoque ¢ sempre zero, sem o que a varidvel Q ficaria indefinida entre
quantidade produzida ou vendida. Voltar-se-4 neste conceito dando a solugdo, que achou-se
conceitualmente valida ao tratar-se do quadro 7.11, analise do lucro. Ao do final do quadro
chegou-se ao Custo Total da Produgéio que contabilizado ¢ apropriado pelo quadro seguinte
val permitir-se chegar ao objetivo tracado para o orgamento da produg#o ou seja obtengo do

Custo do Produto Vendido, do Demonstrativo de Resultado.

Parece que o Prof. Sanvicente no exercicio transcrito neste trabalho considerou o
custo total da producio como sendo o CPV, no caso deve ter havido engano porque n#o foi
s6 questio de conceito, também contabilmente nfo fecha, uma vez que hd modificacdo nos

valores dos estoques de produtos acabados entre inicial e final.

¢ 8.1.3.7.Controle de Estoque de Produto Acabado

Este ¢ o ultimo quadro da maratona produtiva, ou do ciclo de produgdo.
Essencialmente ele obdece todo o controle ja descrito para o controle do Estoque de Matéria
Prima, s& que agora é PRODUTO ACABADO. Assim por analogia pode-se afirmar que se
produz para vender e para repor estoque de produto acabado ¢ que contabilmente vale a

equacdo fundamental :

Estoque Inicial de P.A. + Producdo = Estoque Disponivel para Venda = Venda + Estoque
Final de P.A.
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Esta equagio contibil € valida tanto para o controle fisico quanto ao controle
financeiro do estoque de produto acabado. O E.LP.A., estogue imicial de produto
acabado, é obtido por estimativa or¢amentaria, no caso das previsdes or¢amentarias ou
per inventario ou contagem no caso de elaboracio dos demonstrativos contdbeis. tanto
o volume fisico como o valor financeiro do saldo contabilizado. A este saldo inicial
soma-se a producio, ou seja toda a quantidade produzida e o custo total dz producio
para contabilizar financeiramente o estoque disponivel para operacic de vendas. Por
analogia ao controle de matéria prima pode-se dizer que é a PRODUCAQ qgue altera o
custo unitario médio do produto acabado estocado disponivel para vendas , pois este é
obtido pela média ponderada tendo como pesos os volumes correspondentes ac estoque
inicial e a producio e como valores o custo unitirio médio inicial e o custo unitario da
produgdo do trimestre.

Neste quadro observa-se que do saldo fisico disponivel para a produgdo retira-se a
quantidade vendida no trimestre para apurar o estoque final de produto acabado que norteara
no trimestre seguinte o novo orcamento de produgdio. Esta mesma operagdo contabil de
valores, significa subtrair, do valor do saldo de produtos acabados disponivel para venda , o
valor dos produtos vendidos , que é obtido multiplicando-se a quantidade vendida pelo custo
unitario médio obtido conforme registrou-se no pardgrafo anterior. Este valor é o Custo do
Produto Vendido, e a diferenga é o valor do Estoque Final de Produtos Acabados que devera
contar de nosso Balancete Patrimonial do Final do Exercicio. Como conceito deve-se
observar que a operagiio de venda ndo altera o custo unitario do estoque de produto acabado.
Chega-se portanto ao nosso objetivo da contabilidade gerencial, industrial que era fornecer

a0 nosso Demonstrativo de Resultado o CPV Custo do Produto Vendido no Trimestre.

¢ 8.1.3.8.Controle de Contratos Bancarios

Como viu-se em todos os quadros orcamentarios ja analisados, eles constam de uma
posigdo inicial, a realiza¢do do trimestre e a posi¢do resultante para o final do exercicio
contabil, que serd a posigio inicial do periodo seguinte. O quadro de confrole de contratos
bancérios obedecer a mesma simplicidade, registra os contratos , em seus valores pendentes
no inicio do perfodo, registra a amortizagBes e novos contratos operados durante o frimestre,
apurando-se o saldo final, que ¢ transportado para o Balancete Patrimonial e fornece, como
saldo inicial do trimestre seguinte, elementos para tomada de decisdes a respeito de novas
captacdes no trimestre seguinte. N&o é o caso deste médulo, no qual tem-se um so tipo de
financiamento, com um Gnico prazo ¢ uma unica taxa constante de juros, mas este quadro
poderd a adquirir um aspecto bem mais complexo quando, para treinamento da 4rea
financeira tiverem-se diversos op¢des de financiamento quanto a prazo, taxa de juros e

outras variaveis financeira como, taxas, impostos e emolumentos. Como foi dito inicialmente
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este ndo ¢ um quadro indispensivel para o modelo selecionado, podendo inclusive

permanecer ser uso até o final do jogo.

¢ 8.1.3.9.Controle do Tmobilizado em Maquinas de Produgio

Ao contrario do anterior este quadro participa permanentemente em todos o0s
periodos como elemento de controle ¢ de informagdes para tomada de decisGes e pela
quantidade de memédria utilizivel é o Gnico que tem exigido operagdes manuais de digitagdo
de lancamentos de um para outro trimestre. Seu objetivo é manter o registro de todo
imobilizado, das 8 (oito) empresas, das méquinas automdticas e manuais, registrando a
posig#o inicial do trimesire, as compras e vendas de méaquinas, e a posicéo final, em todos os
aspectos orcamentarios, ou seja, valor hist6rico de aquisiciio, depreciacdo no trimestre,

depreciacio acumulada, individualmente para cada maquina.
A complexidade do quadro obrigou-nos a algumas restrigdes como :
¢ limitar o nlimero maximo de maquinas em 4 unidades para cada tipo;

¢ limitar o mimero maximo de maquinas compradas por trimestre em 2 de cada tipo

{automatica e manual );

¢ manter constante o preco de aquisicdo de cada maquina, em RS 100.000 e RS 60.000

respectivamente para cada tipo.

4 manter constante a taxa de depreciacfio linear de 10% por trimestire, valendo sempre a
posi¢do no primeiro dia do trimestre, ndo sofrendo depreciacdo as maquinas vendidas e

depreciando as compradas no trimestre.

¢ manter estavel a politica do mercado comprador de maquinas usadas estabelecendo que
todas as maquinas serdo vendidas a vista pelo seus respectivos valores liquidos, ou seja,

valor historico menos depreciacdo acumulada.
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Assim mesmo este quadro exige diversas operacdes manuais, para nio
sobrecarregar o uso da memdria em macros mais complexas, logo ter-se-a
manualmente que fazer a digitacfio das opera¢des de compras de novas maquinas, de
depreciacio acumulada das terceiras e quartas miquinas, o deletamento das maquinas
vendidas no trimestre seguinte as vendas e o reposicionamente e novo ¢rdenamento
dos registros individuais no quadro.

Com os micros € programas mais modernos, mais potentes e mais répidos, vejo com
tranqiiilidade a automaco destas operagBes que s6 ndo se dedicou mais a isto por ndo ter
acarretado problemas na operacdo do jogos, simplesmente ao invés de oferecer o resultado
imediatamente apés a digitagio das operages, necessita-se mais 5 minutos para 0s ajustes
mencionados, como o tempo para analise de situagio e nova tomada de decisio tem variado,
mas nunca inferior a 2 horas, até agora no se fez diferenca. Finalmente este quadro de
controle do imobilizado em maquinas fornece os elementos para a contabilizacio do
Balancete Patrimonial, para o orcamento de Fluxo de Caixa e para o orgamento do Custo de
Produgdo, e ndo menos importante a informacfo oferecida para tomada de decisfio de novos
investimentos em maquinas ou desmobilizacdes, assim como é de onde sai a informacio

permanente da capacidade de producfo da empresa.

¢ 8.1.3.10. Resuitado- Classificacfio das Empresas por Ordem Decrescente de Lucro
Acumulado

Este quadro ndo estd nem numerado e classificado como quadro orgamentério para
tomadas de decisdo, mas talvez seja o quadro mais emocionante e o mais esperado pelos
elementos da empresas participantes. Ele apenas compila os resultados retirados do
Demonstrativo de Resultado (Lucro do Perfodo) e do Balancete Patrimonial do Final do
Trimestre, do Primeiro o Lucro do Trimestre € do segundo o Lucro Acumulado , este é o
elemento de classificagdo do jogo. Este quadro fornece o resultado classificatério do jogo
apos cada digitacao das decisGes tomadas. Classifica as empresas em ordem decrescente do
lucro acumulado no final do trimestre ¢ informa também os resultados obtidos no trimestre
como elemento motivador aos que obtiveram melhor desempenho no trimestre apesar de nfo

ter conseguido melhor classificagdo.
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¢ 8.1.3.11.Anslise da Formacio do Lucro do Trimestre

Este Gltimo quadro e uma sintese dos 10 (dez) quadros orcamentarios de 7.1 a 7.10,
inclusive este das decisdes. Depois de familiarizado com o processo orcamentario, isto €,
com as estimativas, previsdes e projecdes, com as comparagdes com o tealizado ¢ finalmente
com as analises das diferencas, reduzindo-as a quase zero, pode-se utilizar apenas do quadro
7.11, para anélises ndo da sua performance orgamentaria mas sim comparagdes com outras
empresas concorrentes mais ameagadoras. O objetivo deste quadro ¢ de permitir-se em uma
unica folha apresentar a realizagdo operacional de todas as 8 (oito) empresas em todas suas
contas de situacio inicial, de resultado do trimestre e situacdio final. Conclue-se sobre a
funcdio do tltimo quadro (7.11) do modelo proposto lembrando o objetivo inicial, de
permitir, através de uma motivagio lidica (JOGO DE EMPRESAS) , um treinamento
intensivo e aprimorado dos conceitos bésicos orgamentarios de uma empresa industrial e

treinar na iniclativa de lideranca e de tomada de decisGes.

A experiéncia na aplicacio do modelo tem demonstrado que os elementos das
empresas melhores colocadas aos final do quafro trimestre, 4 jogadas, dominam a
interpretagdio deste quadro 7.11, aprimoraram sua pontaria previsiondria e perderam a
inibicdo para tomada de decisOes entendendo perfeitamente que o fracasso poderd vir por
dois caminhos: um pela falta de sorte, por um comportamento dos mercados comprador €
fornecedor, oposto a sua prévia intui¢do, este é por for¢a do destino, o outro, imperdoavel,
por negligéncia, por distracdo, por desconhecimento dos calculos e decisdes compativeis

com as politicas tracadas.
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9.CONCLUSAOQO

9.1. Objetivos do trabalbo

¢ Realizar revisio bibliogréfica sobre a evolugdo do ensino na area de Orgamento
Empresarial e Custos de Producéo;

¢ Comparar as diferentes técnicas de ensino encontradas na literatura atual;

¢ Propor uma nova metodologia de ensino complementar e aplicavel ao ensino de
Elaboragdo e Implantacio do Orcamento Empresarial;

¢ Aplicacgio e validagdo da metodologia proposta

“.. Se através deste trabalho consegui-se selecionar os conceitos fundamentais como fruto da

pesquisa bibliogrdfica; ... se conseguir-se experimentar com a metodologia proposta um
aprendizado superior ao obtido pelas técnicas de ensino tradicionais; ... se conseguir-se por
parte dos treinados uma boa aceitagdo entdo, cumpriu-se seu objetivo...”

9.2 Método de Pesquisa Aplicado

QUADRO 9.1
Revisio Selegdo dos Definigdo dos Pesquisa dos |
biblioerafica quadros mercados para modelos
= fundamentais simulagéo

!

~
Ponderacdo dos

parametros
dos ME

Aplicaggdoe
validacdo
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9.3 Estrutura do Trabalho

QUADRO 9.2
Capitulo 1 Capitulo 2 Capitulo 3 Capitulo 4
.. o . O Ensino do Orga- O Ensino do Orca-
Introdugio Revisdo Bibliografica mento Empresarial mento Empresarial
« Limitacdo
. Exemplo de
i Ter.ml.nologla . Plarnejamento Exemplo de
= Objetivos Empresarial Orcamentario Orcamento
= Propdsitos Mestre

Capitulo 5 Capitulo 6 Capitulo 7 Capituio 8

-

O Modelo de
Simulacio
das Empresas

A Esséncia do
Orgamento
Empresarial

A Experiéncia
na Aplicagio
do Jogo

O Jogo
de Empresas

9.4. Orcamento Empresarial

QUADRO 9.3
O Planejamento nos Trés Niveis da Enypresa
NIVEL PLANEJAMENTO CONTEUDO EXTENSAC DE AMPLITUDE
TEMPOC

Institucional [Estratégico Genérico ¢ Longo Prazo Macro Orientado, aborda a

Direcéo Sintético empresa como um todeo

Intermediario |Tatico Menos Sintetico e  [Meédio Prazo Aborda cada unidade da

Geréncia Mais Detathado empresa ou cada conjunto
de recursos em separado

Operacional — |Operacional Detalhado e Curto Prazo Micro Orientado,

Supervisio Analitico aborda «cada tarefa em
separado

Subdivisdo do Planejamento Operacional em Quatro Tipos de Planos

Procedimentos quando relacionado com métodos ;
COrgamentos quando relacionados com dinheiro

Programas quande relacionados com tempo
Regulamentos quando refacionados com comportamentos
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9.5. O Jogo de Empresas

QUADRO 9.4
O Jogo

O jogo & uma atividade espontdnea, realizada por mais de uma pessoa, regida por regras que determinam
o vencerd. Nestas regras estio o tempo de duragdo, o que é permitido e proibido, valores das jogadas e
indicadores sobre como terminar a partida.

O Jogo de Empresa

Jogo simulado ¢ uma atividade planejada previamente pelo facilitador, na qual os jogadores sdo convidados a
enfrentar desafios que reproduzem a realidade do seu dia a dia.

Todas as decisoes s3o de responsabilidade do grupo e as tentativas s3o estimuladas, podemos no jogo simulado
identificar todas as caracteristicas do jogo real: regras definidas, presenca do espirito competitivo,
possibilidades de identificac@o de vencedores e perdedores, ludicidade, fascinagéo e tenséo.

O que diferencia o jogo simulado do real é que, neste tltimo, as sangdes reais sdo mais severas e podem custar
a perda de cargos, confianca, prestigio e salario.

Na situacfo simulada, ao contrario, as pessoas que erram 580 encorajadas a tentar novamente. Enoerroe
vivéncia que as chances de aprendizagem s#o maiores.

(GRAMIGNA, 1993)

9.6. A Esséncia do Or¢camento Empresarial

QUADRO 9.5
Estimativa do . _
Demonstrativo Balango Pa‘frl_momal
de Resultados e Final
Orcamento do
Orcamento Fluxo de Caixa
Compras e
Estoque de

amento das Despesas
Operacionais
(Adm.; Vendas; Fin.)

Orcamento do Cus e
Producao
(MP; MOD;CIP)

Orcamento do

Orcame Custo do Produto
e Hstoque de Produto Vendido

Acabado
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9.7. CONCLUSAC E CAMINHOS PARA NOVAS PESQUISAS

2.

3.

A conclusio deste trabalho resume-se nos seguintes topicos
A metodologia deste jogo de empresa é adequada tanto para os cursos de graduacdo e de Pds-
Graduacio a nivel de especializacio.
Presta-se com eficdcia como metodologia complementar de ensino, e que pela pratica exigida por
perfodo mais longo que o tradicional, necessita de conhecimentos bésicos de economia, finangas,
contabilidade, administragdo de materiais, produgfo e marketing.
O conhecimento de técnicas orgamentarias deveréd ser pré-requisito para a participagio no jogo de
empresas.
A grande vantagem pedagdgica observada ¢ a influéncia ladica no aprendizado pelos treinados,
rapidamente, nas regras do jogo, que nada mais é que a técnica orgamentdria de tomada de
decisies operacionais.
Finalmente desperta a criatividade dos alunos, quebra inibicdes e consolida o espirito de equipe,
tdo importante para os atuais modelos de gestéo.
Novas pesquisas e evolugio do trabalho.
Este trabalho limitou-se ao orgamento empresarial de uma empresa industrial, podendo a pesquisa
e elaboragio de novos modelos estenderem-se 4 drea comercial e de prestagio de servicos.
O modelo aberto do “software” desenvolvido permitira a inclusio de novas fungSes simuladoras e

novas variaveis assim ja estamos pesquisando nas seguinte dreas empresariais:

. Producio - com modelos de programagcdo linear , para otimizacio de utilizacio de recursos e

leiaute de fabrica ( logistica de movimentacao de materiais).
Finaneas- capitacio e aplicagio de recursos para a empresa industrial.

Marketing planejamento de marketing, influéncia e identificagio das forcas de vendas

Acredita-se conseguir montar dentro dos proximos anos, devido ao espetacular avango nos sistemas

informatizados e nas sofisticadas técnicas de programagdo para computadores pessoais, um jogo bem

mais completo ¢ menos trabalhoso, mais automatizado, que sirva com modelo para tomada de

decisOes administrativas na empresa.  Assim conclama-se a todos os pesquisadores interessados a

unirem-se a esta inesgotavel busca do aprimoramento das técnicas administrativas empresariais e de

ensino ,
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