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Planejamento e Orçamento

O planejamento financeiro estabelece o método (caminho) pelo qual as metas financeiras devem ser atingidas. Os planos financeiros (operacionais) de curto prazo especificam as ações financeiras de curto prazo e o impacto previsto dessas ações. Esses planos abrangem, freqüentemente, um período de um ano. 

A viabilização do planejamento operacional será, normalmente, acompanhada de quatro demonstrativos financeiros, a saber:

· orçamento de capital, também denominado orçamento de investimentos; 

· projeção do fluxo de caixa, também denominada orçamento de caixa;

· demonstração de resultados projetada, também  denominado orçamento operacional;

· balanços patrimoniais projetados. 

Um orçamento é:

· expressão quantitativa de um plano de ação proposto pela administração por um período específico; 

· auxílio na ordenação do que precisa ser feito para implementar o plano. 

Um orçamento pode cobrir os aspectos financeiros e os não-financeiros do plano e serve como planta a ser seguida pela empresa em período futuro.

O orçamento que cobre os aspectos financeiros quantifica as expectativas da administração com relação a resultados, a fluxos de caixa e a posição financeira. 

Os aspectos não financeiros seriam, por exemplo, unidades fabricadas ou vendidas, número de funcionários e número de novos produtos sendo introduzidos no mercado. 

O Balanço Patrimonial se divide em três partes:

· Ativo;

· Passivo Exigível;

· Patrimônio Líquido.

Observando a estrutura gráfica do Balanço Patrimonial vê-se a seguinte distribuição:

	         Ativo
	        Passivo

	           CP
	            CP

	Ativo Circulante - AC 
	 Passivo Circulante - PC

	                       
	        

	Ativo realizável de longo prazo – RLP
	Exigível de longo prazo

	
	

	            LP

Ativo Permanente AP


	            LP

Patrimônio Líquido PL

	                Total do Ativo                          =             Total do Passivo


Os investimentos ou aplicações estão contidos no Ativo.

As fontes de recursos originam-se no Passivo. Este pode ser dividido em duas partes: Passivo exigível e Patrimônio líquido. Por conseguinte, o passivo exigível compõe-se do somatório entre o Passivo circulante e o Passivo exigível de longo prazo. 

Por sua vez, o somatório entre o Passivo Exigível de Longo Prazo e o Patrimônio Líquido forma o Passivo Permanente, ou seja, as fontes de longo prazo à disposição da empresa para investimentos de natureza de longo prazo. 
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Se a organização projeta aumento nas receitas operacionais, este fator certamente exigirá movimentos tanto no Ativo quanto no Passivo. Mas, ao se falar em investimentos, certamente, o reflexo deste movimento será evidenciado em termos de eficiência no DRE.

Portanto, ao se pensar em Planejamento Financeiro, seja ele operacional ou de capital, automaticamente, tanto os integrantes do Balanço Patrimonial quanto o DRE deverão ser envolvidos. Envolvidos como? Por meio de projeções.


Previsão de vendas ou receitas operacionais

O principal insumo no planejamento financeiro de curto prazo é a previsão de vendas. Sua função principal é a determinação do nível de atividades futuras da organização.

Ilustração: reunião na sala do Diretor de Marketing da empresa com gerentes regionais de filiais da empresa. Crachá nas mesas indicando diferentes Estados
Sabe-se, em função de disciplinas anteriores, quem é o diretor responsável pela previsão de vendas em uma organização. O departamento de marketing, de maneira geral, opera com dados externos e internos para a previsão de vendas. 


Internos
Os dados internos que o departamento de marketing utiliza, por sua vez, são extraídos, geralmente, junto aos integrantes do departamento comercial da empresa, isto é, junto aos gerentes regionais, representantes, gerentes de filiais, vendedores etc., que possuem uma compreensão detalhada das necessidades dos clientes, do potencial de mercado e dos produtos da concorrência. 

Não se deve esquecer que, no Brasil, o ambiente muitas vezes observado nas grandes capitais não tem apresentado simetria em muitas cidades do interior. Muitas vezes, a opinião de um vendedor de determinada região muito forte em agronegócios poderá ser bem mais otimista do que a de um vendedor de uma grande capital, no que tange à expectativa de vendas para os próximos doze meses.

As empresas utilizam, para a previsão de vendas, tanto dados externos quanto internos. A maioria das empresas tem um manual para orçamentos; ele contém instruções específicas da empresa e informações relevantes para preparar os seus orçamentos.  

Com base em Horngren, Datar e Foster (2004), a Empresa Alfa, uma indústria que produz mesas de centro, apresenta:

Os dados a seguir são usados para elaborar o orçamento de 2004, da Empresa Alfa:

a) Cada mesa de centro tem as seguintes especificações do produto:

	 Materiais diretos

	

	 Madeira compensada (MC)      9,00 pés de madeira (p.m.) por hora

	 Carvalho vermelho    (CV)     10,00 pés de madeira (p.m.) por mesa

	

	 Mão-de-obra direta

	

	 Mão-de-obra de laminação         0,25 hora por mesa

	 Mão-de-obra de usinagem          3,75 horas por mesa

	


b) Informações sobre estoque, em unidades físicas para 2004:
	Estoque inicial                                 Estoque-alvo final

	

	 Materiais diretos

	 Madeira compensada                   20.000 p.m.              18.000  p.m.

	 Carvalho vermelho                      25.000 p.m.               22.000 p.m.

	

	 Produtos acabados

	 Mesas de centro                         5.000 unidades          3.000 unidades

	


c) Receitas esperadas das mesas de centro para 2004:

	  Preço de venda                             $ 392 por mesa

	  Unidades vendidas                      2 000 mesas de centro


Custos esperados para 2004 incluem:

	                                                                              2003                2004


	  Madeira compensada (por p.m.)                     $ 3,90          $4,00

	  Carvalho vermelho (por p.m.)                        $ 5,80          $   6,00

	  Mão-de-obra de laminação (por hora)             $24,00         $ 25,00

	  Mão-de-obra de usinagem (por hora)              $29,00         $ 30,00


d) Outras taxas de custos orçados e quantias para 2004 incluem:

	Custos indiretos variáveis de fabricação
	$ 9,50 por hora de
 mão-de-obra direta

	Custos variáveis não relacionados com fabricação (despesas)
	13,5% das receitas

	Custos indiretos de fabricação fixos
	$ 1.600.000

	Custos fixos não relacionados com fabricação (despesas)
	$ 1.400.000


e) O custo de fabricação é de $ 275 por mesa de centro em 2003.

Empresa Alfa – orçamento de receitas para 2004 

	 Preço de venda                   Unidades vendidas     total de receita

	                                      

	 Mesas de centro  $ 392                52.000                     $ 20.384.000

	


O orçamento de produção

De posse do orçamento de vendas, o departamento de produção irá operar o programa de produção e, a partir do programa, será preparado o Orçamento de Produção que, considerando o volume atual de estoques, é composto dos seguintes orçamentos:

  

Empresa Alfa – 0rçamento de produção (em unidades) para o ano de 2004

	                                                                                Mesas de centro

	  

	 Vendas unitárias orçadas (Tabela 1)                                   52.000

	 Mais estoque alvo final de produtos acabados                        3.000

	  

	Total necessário                                                                 55.000

	Deduzir estoque inicial de produtos acabados                         5.000

	Unidades a serem produzidas                                              50.000

	



O programa de produção – Um programa de produção parte do estoque existente e incorpora dados referentes às novas exigências de faturamento da organização, assim como a próxima política de estoques.

Nas empresas industriais, a maior parte dos custos totais é representada pelos custos de produção – são os custos decorrentes do uso de máquinas e instalações, consumo de matérias-primas, mão-de-obra e custos indiretos. A responsabilidade pela elaboração do orçamento de produção cabe ao responsável máximo pela área de produção, não apenas porque dispõe de mais informações que lhe permitam fazê-lo, como também porque a ele caberá a responsabilidade por sua execução. 

Bernardo falar com Ruth

Ilustrar com 2 quadros na seguinte seqüência:

O Diretor de marketing entregando um documento denominado “Meta de vendas mensal para o próximo ano” para o diretor de Produção. No segundo quadro o diretor de produção fazendo uma reunião com sua equipe (gerente do estoque, supervisores de chão de fábrica, chefes de equipes de produção...) e junto, começam a traçar um plano de como atingir o objetivo de vendas.
A programação da produção é um dos pontos cruciais na administração da grande maioria das empresas industriais. As dificuldades são maiores quando aumentam o número de operações do processo produtivo e o número de componentes de um produto. 

Existe, evidentemente, uma interligação direta entre a produção e o nível dos estoques; dependendo da forma como se comporta o mercado da empresa o grau de dificuldade aumenta. Empresas com nível constante de venda apresentam maior facilidade para a administração da produção. Em empresas nas quais existam picos de sazonalidade nas vendas, o grau de dificuldade na programação da produção aumenta. Existe também, a situação em que a produção é feita por lotes, em que se fabrica, de uma única vez, por exemplo, em um dos quatro trimestres, a quantidade necessária para todo o ano.

O orçamento de matérias-primas

A matéria-prima consiste de qualquer material fisicamente agregado ao produto, passando a fazer parte do mesmo. A matéria-prima está entre os tipos de custo que compõem os custos diretos de produção. A determinação das quantidades de matérias-primas necessárias à produção é, usualmente, responsabilidade do departamento de programação e controle da produção. 

Falar com Ruth


Ilustrador: desenhar vários quadros mostrando o seguinte:

Diretor de produção falando para o Gerente de compras: Aqui está a Meta de Produção da nossa empresa para o próximo ano. O gerente de compra sai da sala do Diretor de produção e vai para sua sala se reunir com sua equipe de compras para traçar a estratégia de compras para o próximo ano. 

O orçamento de produção, bem como a quantidade por tipo de produto a ser fabricada e as informações técnicas ou estatísticas sobre o consumo passado constituem as informações básicas para a determinação das quantidades de matérias-primas necessárias à produção. A elaboração do orçamento de matérias-primas requer o cumprimento das fases a seguir:

 

Empresa Alfa – 0rçamento de consumo de materiais diretos para o ano de 2004

	                                                                     MC  CV                 Total

	        

	  Orçamento de unidades físicas

	  MC:        50.000 unidades x $  9,00              450.000

	  CV:        50.000 unidades x $ 10,00                                       500.000

	                

	  A ser usado na produção                            450.000             500.000

	                                                             =========   ========

	  Orçamento de custos

	  (Disponível do estoque inicial)

	   MC:         $ 3,90 x 20.000                            $ 78.000

	   CV:          $ 5,80 x 25.000                                                  $ 145.000

	  A ser obtido de compras deste período

	  MC:          $ 4,00 x (450.000 – 20.000)         1.720.000

	  CV:           $ 6,00 x (500.000 – 25.000)                                2.850.000

	                                                                                                                         

	Materiais diretos a serem usados       $ 1.798.000  $ 2.995.000   $ 4.793.000               

	


A Tabela a seguir, calcula o orçamento para compras de materiais diretos, que dependem dos materiais diretos orçados para serem usados, bem como o estoque inicial de materiais diretos e o estoque final-alvo de materiais diretos:

Empresa Alfa – orçamento de compras de materiais diretos para o ano de 2004
	                                                                MC  CV                  Total

	Orçamento de unidades físicas

	Consumo de produção (Tabela 3 A)           450.000                500.000

	Mais estoque-alvo final                               18.000                  22.000

	                

	Total necessário                                       468.000                522.000

	Menos estoque inicial                                  20.000                 25.000

	                                                                    

	  Compras                                                448.000               497.000

	

	  Orçamento de custos

	  MC:          448.000 x  $ 4,00                                     $ 1.792.000

	  CV:          497.000 x  $ 6,00                                      $  2.982.000

	    


	  Compras                                $ 1.792.000  $ 2.982.000   $ 4.774.000

	                                                                


  

Orçamento de Mão-de-obra Direta

Mão-de-obra Direta é aquela relativa ao pessoal que trabalha diretamente sobre o produto em elaboração, desde que seja possível mensurar o tempo despendido e a identificação de quem executou o trabalho, sem necessidade de qualquer apropriação indireta ou rateio. 

Se houver qualquer tipo de alocação por meio de estimativas ou divisões proporcionais, desaparece a característica de “direta”. 

Devido à evolução das tecnologias de produção, há uma tendência cada vez mais forte à redução da proporção de Mão-de-obra Direta no custo dos produtos; a mecanização e a robotização reduzem o número global de pessoas, especialmente daquelas que operam diretamente sobre os produtos. Alguns exemplos mais comuns de Mão-de-obra Direta são: torneiro; prensista; soldador; cortador; pintor etc.

No Brasil, devido à magnitude dos encargos sociais, o custo da Mão-de-obra Direta inclui, além do valor contratual, por exemplo, $ 10,00 por hora e também os encargos sociais. Esses custos dependem de taxas salariais, métodos de produção e planos de contratação.        

Para a elaboração do Orçamento de Mão-de-obra Direta são utilizadas basicamente três informações:

Empresa Alfa – orçamento de mão-de-obra direta para o ano de 2004
	                                     Mão-de-obra     Mão-de-obra      Total  

	                                           de laminação     de usinagem 

	                                          LAM                   USI

	Orçamento de horas de MO

	LAM: 50.000 un. X 0,25 h/un       12.500 horas

	USI: 50.000 un. X 3,75 h/un                                   187.500 horas 

	              

	                                         12.500 horas         187.500 horas       200.000 hrs

	                                             

	Orçamento de custos

	LAM: 25,00 p/h x 12.500 hrs        $ 312.500

	USI: 30,00 p/h x 187.500 hrs                                  $ 5.625.000

	                                                  $ 312.500            $ 5.625.000            $ 5.937.500


Orçamento dos custos indiretos de fabricação

Custos indiretos de fabricação são todos os custos de produção relativos ao objeto de custo (produtos em fabricação e produtos acabados) que não podem ser apropriados para aquele objeto de custo, de magnitude economicamente viável. 

Exemplos incluem depreciação, energia elétrica, suprimento, materiais indiretos – como lubrificantes e mão-de-obra de produção indireta – ou como a manutenção da fábrica, bem como o salário dos gerentes de fábrica. 

Essa categoria de custos também é chamada de custos de gastos gerais de fabricação e custos de gastos gerais de fábrica.  

O orçamento de custos indiretos de produção consiste na projeção desses gastos, por período de tempo, agrupados por responsabilidade. Este é um dos orçamentos mais complexos, dada a heterogeneidade dos itens envolvidos e a dificuldade para correlacionar o montante de custos indiretos aos volumes de produção. 

A responsabilidade pela sua elaboração é pulverizada entre os diversos chefes de setores ou centros de custos, cabendo a sua aprovação ao executivo máximo da área de produção.  

Tabela 5: Empresa Alfa – orçamento de custos indiretos de fabricação para o ano de 2004

	                                                             No nível de 200.000 horas

	                                                             de mão-de-obra direta

	

	  Custos indiretos variáveis de fabricação

	   Suprimentos                                                       $ 240.000

	   Mão-de-obra indireta                                              620.000

	   Luz e energia                                                         460.000

	   Manutenção                                                           300.000

	   Diversos                                                             $ 280.000         $ 1.900.000

	   Custos indiretos fixos de fabricação

	   Depreciação                                                        $ 500.000

	   Impostos prediais                                                   350.000

	   Seguro sobre a propriedade                                    260.000

	   Supervisão da fábrica                                             210.000

	   Diversos                                                                280.000         $ 1.600.000

	  Total de custos indiretos de fabricação                                    $ 3.500.000

	                                                                                    


Orçamento dos custos dos produtos vendidos

O custo dos produtos vendidos é a soma dos custos incorridos na produção dos bens e serviços que estão sendo vendidos. Pode conter custos de produção de diversos períodos, caso os itens vendidos tenham sido produzidos em diversas épocas diferentes.  

Tabela 6: Empresa Alfa – cálculo de custo unitário de estoque final de produtos acabados em 31/12/2004

	                                 Custo por 

	                                 Unidade de insumo                 Quantidade                   Total

	                                                                                                      

	Materiais diretos

	MC                                     $ 4,00                            9,00             $ 36,00

	CV                                          6,00                          10,00                60,00                        

	                                                                                                                   96,00

	Mão-de-obra  direta

	Mão-de-obra laminação      $ 25,00 p/hora         5 hora                                      6,25

	Mão-de-obra usinagem         30,00 p/hora            3,75 horas                             112,50                

	                                                                                                                 118,75

	de fabricação                    17,50 p/hora                      4,00 horas                    70,00

	

	Total                                                                                                        $ 284,75


O custo unitário de $ 284,75 para 2004 é comparado ao custo unitário de $ 275,00 para 2003.

Tabela 6B: Empresa Alfa – orçamento de estoques finais 31 de dezembro de 2004.

	                            Custo por 

	                                  unidade                Quantidade                    Total

	Materiais diretos

	     MC                       $ 4,00 por p.m.         18 000 p.m.    $ 72.000

	     CV                           6,00 por p.m.         22.000 p.m.     132.000     $   204.000

	Produtos acabados

	  Mesas de centro    $ 284,75 por unidade   3.000 unidades $ 854.250    $   854.250

	  

	Total de estoque final                                                                    $  1.058.250

	                                                                                                   


Tabela 7: Empresa Alfa – orçamento do custo de produtos vendidos para o ano findo em 31/12/04

	Estoque inicial de produtos acabados,

	  1º de janeiro de 2004, $ 275 x 5.000             Dado                              $ 1.375.000

	  Materiais diretos usados                               Tabela 3A   $ 4.793.000   

	  Mão-de-obra direta                                      Tabela 4      5.937.500

	  Custos indiretos de fabricação                       Tabela 5      3.500.000

	  Custo de produção                                                                         $ 14.230.500

	  

	  Custo de produtos disponíveis para venda                                           $ 15.605.500

	  Deduzir estoque final de produtos acabados,

	  31 de dezembro de 2004                                Tabela 6B                            854.250                 


Caso estivéssemos interessados na projeção do DRE para o ano de 2004, seria necessário o orçamento das despesas operacionais (Despesas administrativas, Despesas de Vendas, Despesa de Depreciação etc.), das despesas financeiras e da provisão para o imposto de renda. 

Resumo
O planejamento financeiro estabelece o método (caminho) pelo qual as metas financeiras devem ser atingidas. O planejamento financeiro de curto prazo, também conhecido como operacional, opera, normalmente, com um período de um ano.

A implantação do plano ocorre mediante um orçamento que é a expressão quantitativa das ações propostas pelo plano. Um orçamento pode cobrir aspectos financeiros e não-financeiros do plano.  

A previsão de vendas ou receitas operacionais é o principal insumo na elaboração do planejamento operacional. Compete ao departamento de marketing a reunião dos dados necessários para a projeção das vendas. Em geral, o departamento se utiliza tanto de dados externos quanto internos. 

De posse da previsão de venda, o passo seguinte será o orçamento de produção. Partindo do volume dos estoques existentes o departamento irá se inclinar sobre os orçamentos de: matérias-primas; mão-de-obra direta; custos indiretos de fabricação e custo dos produtos vendidos.

A matéria-prima consiste de qualquer material fisicamente agregado ao produto, passando a fazer parte do mesmo. Ela está entre os tipos de custo que compõem os custos diretos de produção. 

A elaboração do orçamento de matérias-primas requer o cumprimento das seguintes fases:

a) determinação das quantidades de matérias-primas exigidas para o atendimento da produção;

b) estabelecimento das políticas de estocagem de matérias-primas;

c) elaboração do programa de suprimentos;

d) determinação do custo estimado das matérias-primas necessárias à produção.

A Mão-de-obra Direta é relativa ao pessoal que trabalha diretamente sobre o produto em elaboração, desde que haja possibilidade de mensuração do tempo despendido, além da identificação de quem executou o trabalho, sem necessidade de qualquer apropriação indireta ou rateio. 

Para a elaboração do Orçamento de Mão-de-obra Direta são utilizadas basicamente três informações:

a) registros de tempos e movimentos pela engenharia industrial;

b) estimativas diretas da supervisão de produção;

c) estimativas por um grupo assessor, com a utilização de métodos estatísticos.

Os custos indiretos de fabricação são todos os custos de produção relativos ao objeto de custo (produtos em fabricação e produtos acabados) que não podem ser apropriados para aquele objeto de custo de magnitude economicamente viável. 
Este é um dos orçamentos mais complexos, dada a heterogeneidade dos itens envolvidos e a dificuldade para correlacionar o montante de custos indiretos aos volumes de produção; enquanto o custo dos produtos vendidos é a soma dos custos incorridos na produção dos bens e serviços que estão sendo vendidos. 
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externos


Os dados externos estão relacionados com os indicadores econômicos externos significativos, por exemplo:


de que forma o governo sinaliza a sua política com relação à variação no nível dos preços; 


perspectivas da política fiscal: projeta-se como contracionista ou expansionista; 


regime de câmbio: é fixo ou flutuante;


desempenho do balanço de pagamentos: sinaliza superávits ou déficits na balança de conta corrente; 


variação do PIB;


nível do emprego; 


política externa (geopolítica); 


blocos econômicos; 


globalização etc. 





( A única fonte de receita é a venda de mesas de centro. As receitas não relacionadas a vendas, como renda de juros, são presumidas como sendo zero. Unidades vendidas são direcionadas de receita porque os preços são previstos inalterados durante todo o ano de 2004. 





( O estoque de produtos em processo é insignificante e, portanto, ignorado.





( O estoque de materiais diretos e de produtos acabados é avaliado usando o método de “primeiro a entrar, primeiro a sair” (PEPS). Os custos por unidade de materiais diretos comprados e produtos acabados vendidos permanecem inalterados durante todo o ano orçado, mas podem mudar de ano para ano.





( Há dois tipos de material direto: madeira compensada (MC) e carvalho vermelho (CV). Os custos de materiais diretos são variáveis com respeito a unidades produzidas – as mesas de centro.





( Há dois tipos de mão-de-obra direta: a mão-de-obra de laminação e a mão-de-obra de usinagem. Os custos de mão-de-obra direta variam em razão das horas trabalhadas. As taxas de mão-de-obra direta permanecem inalteradas durante cada ano orçamentário, mas podem mudar de ano para ano. Trabalhadores de mão-de-obra direta são contratados por hora; não há hora extra.





( Os custos gerais de fabricação têm um componente variável e um fixo. O componente é variável em razão das horas de mão-de-obra direta. Para o cálculo de custos do produto, a Empresa Alfa aloca todos os custos gerais de fabricação, variáveis e fixos, usando horas de mão-de-obra direta de fabricação como base de alocação. 





( Custos não relacionados à fabricação (despesa) têm um componente variável e um fixo. O componente variável, o qual em grande parte consiste em comissão para o pessoal de vendas, é variável em relação à quantia de receitas.





( Orçamento de matérias-primas;


( Orçamento de mão-de-obra direta;


( Orçamento dos custos indiretos de fabricação;


( Orçamento dos custos dos produtos vendidos.








determinação das quantidades de matérias-primas exigidas para o atendimento da produção;


estabelecimento das políticas de estocagem de matérias-primas;


elaboração do programa de suprimentos;


determinação do custo estimado das matérias-primas necessárias à produção.





a) registros de tempos e movimentos pela engenharia industrial;


b) estimativas diretas da supervisão de produção;


c) estimativas por um grupo assessor, com a utilização de métodos estatísticos.
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