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RESUMO

Elaborou-se este trabalho com o objetivo de deta
lhar o processo de planejamento e controle financeiro, atraves
da utilizacao de um modelo sistémico de orgamento-programa, di

a

rigido as pequenas e meédias empresas.

Na primeira parte sao abordados aspectos da rea
lidade das pequenas e médias empresas, conceitos de planejamen

to objetivo, orcamento empresarial e teoria dos sistemas.

Na segunda parte sao utilizados os aspectos ante
riores como estratégia e diretriz de um processo orgamentario
para a empresa, de uma forma didética-é de facil entendimento
pelos empresarios e dirigentes. Utilizou-se trés sistemas basi

cos e diversos subsistemas, com a finalidade de oferecer uma me

todologia de trabalho.

Finalmente & apresentada a integragao dos siste

mas e sugestoOes necessarias a sua aplicagao.



ABSTRACT

This work was developed with the purpose of
detailing the process financial planning and control. through '
the use of a system pattern of program budgeting directed to
the small an medium enterprises. ‘

" In the first part, aspects of the reality of ob-
jective planning, enterprise budgeting and systems.theory are
deit with.

In the second part, the abave aspects, especial-
Aly strategy and the line bf direction of a budget process for
the whele enterprise,are an developed in a didatic way for ea-
sy understanding ‘'of the enterpreneurs and managers.

- Exemplifying, theere basic systems and several '
subssysfems were used with the purpose of offering a methodolo-
gy of work. |

| Finally there 1is presented the integration  of

systems and suggestions necessary for its aplication..
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INTRODUGCAO

O objetivo principal deste trabalho & a elabora-
géo de um orcamento-programa, como_parte de um processo de pla-
hejamento aplicaao as pequenas e médias empresas. Tal aplicacao
e bastante simples em empresas'orgénizadas e bem estfuturadasv,
ondé j4 exista pessoal qualificado e um bom nivel de motivacao.

Apéé_realizar algumas visitas a empresés, e ana-
lisar alguns trabalhos publicados sobre suas caracteristicas,vg
rificou-se que tais condigOes nao sao muité fregqlientes nas  pe
quenas e médias empresas.

Achou-se que seria necessériq estﬁdar técnicas
mais acessiveis e de facil assimilacao, antes de apresentar um
programa Qrgamentério. Utilizou-se 5 analisé de sistemas de uma
maneira generalizada, a fim de atender tais condigGes; selecio-
nando os seus elementos bésicoé e O seu relacionamento, numa a
bordagem objetiva.

A parte primeira do trabalho estada voltada aos
conceitos gerais, sendo que, no primeiro capitulo apresenta-se
uma visao das caracteristicas das pequenas e médias empresas e
sua imporiancia no emprego da mao-de-obra, assim como os progra
mas de assisténcia que a elas estéo:dirigidos.

No segundo capitulo, procurou-se evidehciar »éog
ceitos de planejamento, relacionando com a estrutura organiza -
cional, seguhdo.as condigoes de mudanga de nossa época.

| No terceiro capitulo sao introduzidas nogdes  de
um orgamento-programa, sua utilizacao e requisitbs ligados a a

tividade de planejamento da empresa. Como planejamento e contro



le financeiro, procurou—ée indicar os seus principais parametros
que contribuem em tomada de aeciséo; | |

No quarto capitulo, apresenta;se.aépectos teori~
cos da andlise de sistemas e a sua aplicagdo atual na administra
cao de empresas. '

. Na segunda parte, sao desenvolvidos tres sistemas
bisicos e di&ersos subsistemas dirigidos a um programa financei-
ro. Procurou-se utilizar um esquema simﬁles e unico, a fim de
mentalizar um processo sistemico.

Embora, ténha procurado dar uma maior abrangencia
ao trabalho, sﬁa aplicacao ainda possﬁé sériéé.restrig5es-como
um servigo de coleta de informagdo, um sistema de custo e princi
palmente, um deéejo da direcao superior da empresa em liderar
tal processo, procurando dar uma abordagem sistemica dentro de
uma éstratégia educacional pafa se chegar a uma mudanga orgaﬁizg

dional planejada.



1 - A PEQUENA E MEDIA EMPRESAS BRASILEIRAS



1 - A PEQUENA E MEDIA EMPRESAS BRASILEIRAS

Com o objetivo de conhecer os principais problemas
da pequena e média industrias brasileiras, Frederico Robalino de
Barros e Rul Lyrio Modenesi realizaram e publicaram uma pesquisa,

(1)

sob o patrocinio do IPEA ,Jprocurando fornecer uma visao de con
juntp que diagnosticasse os priﬁcipais problemas destas industri
as. Em sua apfesentaéao inicial, oélautores éfirmam gque a pequena
e média indlustrias brasileiras contribuem com- 63% do pessoal em
‘pregado, produzindo 56% do valor de transformac¢ao industrial no
Brasil. " E, que em 1969, os pequenos e médios estabelecimentos '
pgedominévam na industria de transformacao brasileira, na propor
gao de 98,2% , com as‘pequenés indﬁstfias representando 90% do
total ". Este trabalho identifica os principais.problemas das ég
presas brasileiras, que em_linhas gerais sao os mesmos em todo o
pais. Variam apenas em intensidade, de uma regiao para outra.

Sao definidos -como problemas extérnos,'tanto das
pequenas como grandes empresas:

" As bruscas variagaes de um mercado em expansao '
instéveis, sob a influéncia de forcas oligopolistas, impondo uma
quase permanente reédaptagéo as novas condigoes estruturais,fazem
com que as pequenas e médias empresas sofram consideraveis pres-

soes externas."(z).

(1) ROBALINO de BARROS e MODENESSI - Pequena e Média Industrias;
Rio - Colegdo Relatdrio de Pesquisa - IPEA/INPES - 1973. bp.
36. '

(2) Idem. p. 163.



" BEvidentemente, uma das mais cruciais dificuldades

das pequenas e médias empresas referefée 3 Area da assisténcia fi
nanceira, tendo ém vista a falta de capital préprio(3).

| Oé problemas internos as empresas, podem ser éntre
outros os seguintes:

Reduzida capacidade administrativa dos dirigentes ,
apresentado como fator limitativo ao equilibrio e‘crescimento das
péquenas e médias indGstrias nao pdssuem uma estrutura organiza -
cional bem definida. O excesso de centralizacao das decisoes e a
‘natural impossibilidade do pequeno eméresério de administrar to
das as areas de sua empresa, acarretam O aparecimento e a evolu -
¢ao de um elenco de vicios e distorgles de toda ordem" . Outro fa
tor muito comum encontrado pelos autores foi a falta de controle
financeiro e de custos, principalmcnte nas de pecrtec mcnor, o gue
é feito pelos proprios empresarios, de modo quase sempre esporadi
co e meémo irrécional. Em geral:, nao ekiste planejamento financei
ro, como por exemplo, um simples fluxo‘de caixa.

"

O prof. Mario Henrique Simonsen em seu livro Bra-

sil - 2002 ", ao analisar a estrutura da empresa brasileira e o

(4)

Desenvolvimento Econdmico assinala:
" Afinal o progresso vem impondo economias de esca
la cada vez maiores inacessiveis a pequena e a média empresas. Is

so significa que a grande'empreéa,passa a desempenhar um papel ca

da vez mais importante no quadro da producgao de um pais. Mas, se

(3) Considera-se "pequena empresa" até 100 empregados e média em
presa até 500 empregados. Tal classificagéo tem apenas cara-
ter didatico - Veja. Robalino op. cit. p. 23.

(4) SIMONSEN, Mario Henrique - Brasil 2002. APEC BLOCH - Rio '

1972; p. 111 .



a grande empresa so se torna acessivel aos capitais estatais e
aos estrangeiros, o setéf privado nacional parece condenado ao
progressivo esmagamento entré dois gigantes".(S)

Apés um debate econdomico e politico, o mesmo autor ,
procura analisar os problemas encantrados na pequena e media em-

presas e faz as seguintes indagagoes:

a) até que ponto a debilitacao da empresa privada nacional '

nio foi uma consequéncia da alta cronica de.pregos? ;

b) até que ponto o artificialismos de certas medidaé da poli
ca econémica atrasou o desenvolvimento da empresa nacio -
hal? 3

c) até que ponto e adequado fomentar a grande empresa, e, em
que limites, deve ser contida a tendéncia ao‘gigantismo?;

d) ate que.ponto a tecnologia moderna & compativel com o ob-
jefivo nécionalista de manter os setores estratégicos da
produgao controlada por residentes no pais?

e) ate que ponto a trédigéo da empresa familiar fechada ini-

| be-o crescimento do sétor‘privadp nacional? ;

Estas indagacoes sao analisadas numa tentativa de
encontrar resposta, como salienta o préprio autor. Anotou-se ape
nas o seguinte:

..." Em primeiro lugar nao ha razao para qualquer '

previsdo catastrofica ou qualquer pessimismo sistemidtico: o setor

(5) Segundo Conjuntura Econdomica, em 1971 das vinte maiores empre
sas, 11 eram estatais, 7 eram controladas por capitais estran
geiros e apenas 2 se consideraram empresas privadas nacionais.

* In SIMONSEN, op cit. p. 112



privado brasiléiro vem.crescendo a taxés excelentes, desde 13868,
0 problema exclusivo € o ..de desenvolvimento de um novo modelo
de empresa privada brasileira que possa enfrentar, em grande es-
cala a empresa estatal e a estrangeira. Para o desenvolvimento
desse novo modelo podem ser apontadas tres pré—condigGes:

a) a melhoria dos métodos de administracdo;

b) o apoio da politica econdmica a iniciativa privada;

) a ampliacao das fusSes e abertura de Capital".

Uma pesquisa realizada em 1964, por MontebCarmello_

& S. Choeps(s)

patrocinada pela Fundacao Getulio Vargas, a qual
deu origem a varios trabalhos publicados sobre diversas areas da
empresa, evidencia a formagao do empresariado aquela época. Cita:=
se apenas algumds respostas classificadas no volume de Adminis -

- tragao Financeira, sob a necessidade de manter controle financei
ro e orgamentario e sué utilizacao pelas.empresas pesquisadas em
tres estados, (S3o Paulo, Rio Grande do Sul ¢ Bahia).
-" somos muito pequenos para tanto refinamento;
- nd pratica essas coisas nao funcionam;
- vivemos muito absorvidos com problemas de produgio e ven
das para podermos proceder tal assunto;
- s6 possuimos os dados que pddemos.tirar da contabilidade
para hoje podermos sobreviver;
- em economia inflacionéria e impossivel fazer qualquer ti

po de projecoes;

(6) MONTER H. Monte Carmello, Wolfgang S. Choeps - Administrac3o
Financeira na Pequéna Empresa Brasileira; Rio - Editora Fun-

'dagao Getllio Vargas - 1968; p. 68.



- é-nos impbssivel este tipo de analise e controle por fal-
de dinheiro e pessoal disponivel; "
| Outros trabalhoé e pesquisas setoriais tem chega-
do a conclusoes semelhahtes(7);
0 programa SIPEME - Sistema dgblnfprmagao para
Pequena e Média Empresas em seu projeto conjunto BNDE/MIT(s),coE
cluli em seus estudés qué os pfincipais-fatores que podem destru-
ir qualquer empresa séof |
| " a) falté de plénejamento;
'b) falta de dédos e informagao;
¢) dirigentes irresponsaveis;
d) falta de controle e, em certos casos de boa auditorial
As razdes e causas da aparente caréncia de dados
e informagoes dentro da‘pequené e média empresas, Que impgdem o

seu ‘melhor funcionamento e crescimento sao as seguintes:

" a3) escassez de especialistas em organizagOes empresari -

It

s ais, contadores, micro-economistas e especialistas em
sistemas;
b) escassez de material didatico;
c¢) falta de urgencia de controles mais rigidos;
d) falta de treinamento dos dirigentes em administragao

- de negbcios;

(7) Veja: FERRARI, Otavio, Diagndstico-das Indistrias Mecanicas
e Metalurgicas em Santa Catarina - UFSC - 1970
_BECK, Amauri, Diagnostico da Industria Textil de Santa
Catarina - UFSC - 1972.
(8) LUZNY,.Heinz;.E.P. Programa SIPEME-Sistema de Informa-
| gao_para a Pequena e Média Empresa. Rio de Janeiro, '

BNDE/MIT - Documento de Discussao; 1969; p. 9.



e) existéncia.de idéias errdOneas pré-concebidas;
f) escassez de talento gerencial, nas pequenas e médias
n

empresas ".

Da apresentagao destes trabalhos até a presente '

data,muita coisa tem sido realizada, nao sé pelos 6rgaos governa
mentais como também pelos prdprios empresarios. Em toda regiao e
. L r . . -~ ] . . ~
xiste programas especificos de assistencia gerencial. A criacao
do Centro Brasileiro de Assisténcia Empresarial - CEBRAE, pelo

BNDE, que tem como objetivos gerais oOs seguintes:

a) Inser: cao da Pequena e Média Empresa na Estratégia '
de Crescimento;

b) Dispersaoc e Diversifiéagao Industrial;

c) Modernizagao da Indﬁstria Nacional é criacao de um
Sistema de Ciéncia e Tecnologia;

d) Desen§olvimento da Capaéidade Empresarial e criagao

de novas oportunidades de emprego.

O Programa Nacional de Treinamento de Executivos-

pnE ()

- coordenado no ambito do Ministério do Planejamento e
Coordenagao Geral (maio de 1973) pretende, entre outras ativida-
des, auxiliar a iniciativa privada em todas as dimensoes, numa '
estratégia destinada a realizar o desenvolvimento nacional, en
frentando a transformacdo da empresa moderna, na qual o adminis-
trador interfere, para institucionalizar cértas fungGes da admi-

nistracao.

Este trabalho deseja se situar na linha destes Gl

(9) ESTRATEGIA de Atuagdo do PNTE - Rio de Janeiro - 1974; Revis

ta n?e 1.
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timos dois programas.

Ao visitar algumas empresas para a aplicagao de um
orcamento-programa, pode-se constatar os aspectos levantados an-
teriormente, assim como a necessidade de uma abordagem didé?ica
que levasse o executivo a um procésso de aérendizagem que pudesse
atender as condig¢oes atuais de desenvolvimento da empresa. O que

resultou num trabalho preliminar a sua aplicagao.

Ndo se pretende dar um enfoque original por excelén

cia, mas estudar o orcamento-programa como atividade de planeja-

mento e controle financeiro.



2 - ORGANIZACAO GERAL E O PLANEJAMENTO
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2 - ORGANIZACAO GERAL E O PLANEJAMENTO

A coﬁtribuigéo do planejamento para a empresa e de
prepara-la para enfrentar-um futuro, apesaf da impossibilidadé
de preve-lo corretamente. " A previsdo & um esforgo para verifi
car quais serao os eventos que poderdao ocorrer ou registrar uma
série de possibilidades. O planejamento é a determinacgido das
providencias a tomar"(lO)Z

As pesquisas de mercado e aé previsces economicas
podem ajudar, fornecendo dados que serQirEo de base para os pla
nes:da organizagéo.'Todavia; as decisoes sobre o que, e o por -
qué, devem ser realizadas, sio solugoes das empresas a serem a-
dotadas pela sua administracao.

'Um plano empresarial indica as metas a alcangar. e
oéiésfqﬁgos que realmente devem ser feitos para a concretiza -
cao dos bbjétivos. Além'dissc, proporcibna meios para se apreci
.ar e medir os resultados.

- Na adogao de um planejamento empresarial esta im
plicito a convicgdo que ao empresario ndo basta ter a intuicdo'
ou o conhecimento do que aconteceu antes, mas também a capacidg
de de escolher uma maneira de agir racionalmente. No racioci -
nid, nas resolugoes e nos atos de um empresario, estdao presen -
tes os seus objetivos, suas suposigoes e os riscos do seu negd-
cio. Embora tais detalhes nem sempre estejam perfeitamente cla
ros, em sua mente, ele tem de agir .de.conformidade com algumas

ideias relativas a natureza de sua firma, ambiente, recursos |,

possibilidades.

(L0)STEWART, 3. Thompson - Management Center do Brasil. Como as

i)

Empresas Planejam; 2a Edigao, Editora de Executivos do Bra

sil; Salvador; 1972; p. 18.
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Independente da importancia que a intuicdo e a pra
tica de nogdcios possam ter, as decisdes e as providencias relé—
cionadas com a empfesa_podem ser racionais.

Os principais objetivos e utilidades do planejamen
to empresarial s3ao evidenciar e agucar a capacidade de racioei. -
nio. " 0 plano empresarial € o preparativo da acao. Implica em to
mada de deciséove programacao de resultados, e esta leva em conta
o vulto dos problemas a serem resolvidos. Podem, por exemplo, de
monstrar que os resultados que precisaﬁ ser alcangados imediata -
mente, exigirao nada menos que trés ou quatro anos de preparacao.
A programagao cuidadosa aumenta a possibilidade da empresa tomar
boas decisdes "(117, |

Por meio do pianejamento o empresario cria uma es
tratégia para a sobrevivéncia e o crescimento de sua empresa. Pa
ra destacar os fatores da maxima importancia para a empresa, o ge
rente plangja suas atividades, estabelecendo coordenagao entre o
perarios, produtos e clientes; isto é fixa as limitaces dentro '
das quais a sua empresa vai agir.

A eficiencia de um planejamento empresarial depen-
de principalmente da capacidade do gerente escolher as limitagdes
adequadas. A estipulagao de limitagGes bem definidas tem a vanta-
gem de permitir a concentracao do pensamento nos problemas mais a

1"

gudos da firma. 0 planejamento deve ser baseado no conhecimento

das principais forgas e influencias que dirigem ou sdo ' dirigidas

pela empresa".(lz)

(11) STEWART., Thompson, op. cit. p. 55

(12) Idem, op. cit. p. 69
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2.1 - Tipos de Planejaméntos

.

Sob os aspectos conceituais, o planejamento pode

‘ser resumido em técnicas basicas em que situam as diferentes moda-

lidades mais adotadas. Um planejamento sera considerado convencio
nal quando o seu objetivo for o de conseguir, mediante a selecgao

racional dos meios, os maximos beneficios das alternativas exis -

 tentes, para se conseguir fins especificos. Estabelecidos os obje

tivos pelos dirigentes e as metas aprovadas, os técnicos deduzem

‘a distribuicao ideal dos recursos disponiveis e selecionam entre

alternativas possiveis a ofientagao.e os meios adequados a obten-
cao dos fins propostos. A execugéo'cabe aos departamentos opera -
cionais, e a supervisao e controle da execucgao, ficam a cargo da
direcio.

Um planejamento mais refinado do que o convencio

(13)

nal seria um planejamento por otimizacao . Partindo dos recur-

sos disponiveis, procuré—se obter objetivos Otimos, fundamentandg
se geralmente em métodos econométricos. Sua aplicagao em proble
mas préticos_néo revelam grandes facilidades no‘planejamento de
pequenas e meédias empresas..

Um terceiro tipo, seria o planejamento parcial
caracterizado pela abrangéncia limitada a um determinado setor da
empresa, ou a um problema especifico; em geral acontece em momen-
tos de extrema urgéncia e necessidade sem ajustar-se a um modelo
geral.

Em um estagio mais adiantado entrariamos em um

planejamento caracterizado pela automagao, que representaria um -

(13) Em termos gerais, qualquer planejamento procura otimizar os
seus recursos, de acordo com 0Os elementos disponiveis do pla

nejador. .
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salto da simples mecanizagao para 6 estudo da organizacao empresa
rial em direcao ao coﬁputador. O primeiro passo nesta direcao &
reconhecer que o computador.é algo que nao estd fora do alcance.
Sué natureza & dupla: de um lado, €& um conjunto de idéias, teo -
rias, lOgica-matematica e algoritmos; de.outro, um conjunto de
dispositivos fisicos, computadores eletrdnicos, servo-mecanismos
e autOmatos. Esse novo fenémeno) uma tecnologia e uma ciéncia de
‘cateéoria_espéCial, denomina~se controle do processé. Mais cedo
ou mais tarde esta &estinado a ter influéncia nos processos e fun
¢Oes administrativas e principalmente nas decisoes empresariéis.
" Se a finalidade do controle de um processo € oti
mizar, minimizar ou maximizar uma fungéo-quetivo, a finalidade '
dQ planejameﬁto e do orgamentb &, certamente a de maximizar a fun

"(14).'Aplicag5es neste sentido tém

¢3o objetiva de uma empresa
sido usados nas grandes empresas, no que se refere ao planejamén—
to operacional e controle orcamentario. Sua utilidade ﬁo setor em
presarial representa,aproximagép'cada vez maior do setor cultural
cientifico ou tecnolégicé de nossa sociedade ao mundo gerencial.

Do exame das diversas técnicas de planejamento usu
almente adotadas, surgem adeptos de um novo modeio, denominado '
planejamento por objetivo, centrados nos problemas, cujo enfogque
é mais adequado do que outrasvcolocag6es, porque intencionalmente
segue uma orientacao multidisciplinar, de resultado mais eficaz.

O planejamento que se pretende apresentar neste
v ]

trabalho situa-se entre o modelo convencional e o planejamento

- por objetivo. Utilizando as técnicas da analise de sistemas, tég

(14) SKANDERA, Rudolf, RBE FGV - Rio de Janeiro; n® 2 abril/junho
71; p. 89.
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nicas estas que permiteh aos empresarios ou administradores iden-
tificar problemas criticos'e conceber solugdes. (Soluéaes entendi
do como uma atividade que mantém ou melhora o desempenho do siste
ma) .

0] planejamento.sisfémico tera que considerar a re
lagao com o todo e o futuro da sociedade; a longo prazo, & chama
do de dinamica da sociedadé. A longo prazo a empresa deve se en
quadrar no conjunto da visao do futuro. " ﬁianejamento nao & réa;‘
mente uﬁa previsao do futuro, porque seria ébsurdo considera-lo '
como tal. Vocé nao pode prever o futuro, pois este pode até dei-
xar de existir. O que se pretende éuapenas'preparar para enfren -~
tar as mudangas que podem vir "(15); | |

"No mesmo trabalho citado anteriormente, de Thomp -

son'encontra—sé'um trecho de Peter F. Drucker, extraido de seu 1li

: NP - . (16) .
vro "Desafio a Ciencia da Gerenc1a( ).o seguinte. :
«<+«. O planejamento nao representa o dominio men-
tal do futuro ... qualquer tentativa nesse sentido & insensatez..

o planejamento a longo prazo €& necessario justamente devido a nos.

sa capacidade de prever ".

2.2 - Planejamento do Objetivo

Os objetivos exprimem uma politica quantificada,im

plicam em continuidade. A fixagao de objetivos satisfatdrios e a

(leIBOULDING, Kenneth, In Como as Empresas Planejam. op.cit. p.
65. : '
(16) Idem op. cit. p. 68..
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sué posterior concretizagéo é uma parte importante para a sobrevi
véncia e o désenvolviﬁento da empresa.

Os objetivos.séo essenciais ao planejamento, visto
gue os planos indicam resultados diversos. O planejamento envolve
a indicagao de objetivos, os quaié,“por sua vez, devem ser fruto
de um programa de atividade da empresa.

S3o exemplos de objetivos:

a) Conqﬁistar 1 20% do mercadé nacionai para 6s produtos X,
Ye Z ; | |

b) Atingir um lucro de 12%"sobre o investimento, depois L
do imposto de renda;

c) Formar dois elementos qualificados capazes de serem nome
ados para o cérgo'de.gerente de produgéo‘dentro das con

digoes pré-estabelecidas.

Os objetivos devem corresponder a convicgao profun
da da alta administragao e devem ser apresentados de uma maneira
clara e positiva. Ao estabelecer os objetivos, os gerentes preci-

sam compreender perfeitamente qual é a capacidade da firma e, pa

‘ra agir concientemente, em muitos casos sera necessiario fazer um

estudo da situag@o interna e das condigles econdmicas da regiao '
em gque se opera.

Um detalhamento deétes objetivos, sob a forma de
um esquema global, pode ser visto no quadro seguinte, assim como
o seu detalhamento em forma de uma matriz de informagao.

- Apds selecionados e fixados os objetivos, conside-
rados as restrigSes e limitagoes da empresa, deverd o planejador
determinar as metas. Estas sao conceituadas como resultados fi

nais qué deverao ser atingidos dentro de um periodo de tempo.
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Sao exemplos de metas para uma empresa:

a) Diminuir o custo operacional em 5% em relagdo ac ano
anterior, para este periodo;
b) Admitir uma variacao maxima de apenas 3% ao orgamento

anterior, até o final do primeiro semestre.

As metas também podem Ser recursos que O adminis-

{e}

trador aplica a cada funcionirio individual, ou em grupc para au
mentar sua eficiéncia ou visando a melhoria . .do trabalho de eqgui-
pe.

Por outro lado, uma lista de atividades, de tare-
fas de projetos néo‘classificados como metas, devem ser conside-
.rados como planos. Os planos devem ser conceituados como provi -~

déncias a serem tomadas para atingir as metas estabelecidas.

Os planos geralmente indicam:

a) Quem vai fazer;

b) Qual tarefa deve ser iniciada;
c) Com gue recursos;

d) Onde;.

e) Até quando;

f) Resultados.
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Matriz de informagao de um planejamento objetivo

Parametros

O processo de informagao

A EMPRESA

- sua atividade

- seu meio ambiente

-~ sua capacidade

- suas oportunidades

Alternativas de Objetivos.

Restrigoes

Politica da Empresa

- 0 planejamento comega com uma cla

ra compreensao de onde estamos e
a onde queremos chegar.

O gue diferencia o nosso produto
de nossos competidores.

Quais sao as nossas vantagens e
desvantagens ; -

Dados descritivos e analiticos so

bre o estado e o crescimento da =

conomia,com especial referéncia R
indGstrias e mercados servidos.

Capacidades Basicas.

- Analise dos pontos fortes e pon-

tos fracos nas areas chave de re
sultados.

Satisfacao dos clientes,
Produtividade

Inovagao

Recursos fisicos e financeiros
Desempenho e atitude dcs funciona
rios -
Desempenho e desenvolvimento dos
gerentes

Responsabilidade publica
Rentabilidade.

Detalhamento dos pontos fortes, o
portunidades; Pontos fracos, Pro
blemas politicos, Condigoes sdcio
econdmicas, Mercado, Transporte e
Tecnologia.

Baseado nos elementos fornecidos
nos itens anteriores, sao estabe-

lecidos listas de alternativas e
~objetivos que a empresa pretende

alcancgar.

Situacgoes e problemas que podem '

interferir ou impedir a consecu -
cao de alguns objetivos listados.

Existem areas onde a politica e/
ou Normas de Procedimento impeden
ou dificultam o desempenho Otimo.
Cargos que .podem ser criados ou e
liminados em confronto com as me-
tas.

LT . e .
U B a g IA
| I T -

T e e
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2.3 - O Planejsamento da Estrutura Organizacional

A estrutura tradicional da empresa nao esta ofe-
recendo condigoes de flexibilidade e funcionabilidade para aten -

" A organizagao da empresa  partiu

der as mudangas do ambiente.

de uma estrutura funcional, seguindo para uma estrutura multidivi

sional por produtc, até chegar a estrutura do conglomerado que &

a mais independente"(lg).

/f/ - Atualmente dois novos tipos de estruturas sao ex
périmentados_por intmeras organizacOes; a estrutura sistémica e a
estrutura matricial. Ambas parecem ter nascido no ambiente da ad

ministracao por projeto, da pesquisa operacional e da andlise de

sistemas. Seu principal objetivo & a tentativa de resolver ¢ pro

-~ N -

T A 3 - - ~ -~ 3 ~ - ~ 3 E - e g v o a -, EX2 e -~
blema da interdependencia entre as diversas atividedes de uma o

0]

Cm?anizagéo com seu ambiente.

" Tradicionalmente os executivos ou empresarios,

ao tentarem dar uma forma definitiva ao fluxo de autoridéde de

trabalho de suas organizag5es, podiam escolhér entre sete tipos

de divisao do trabalho ou decidir pela combinacao de alguns des

tes tipos : organizacgao por fungao, por processo, pof conhecimen—

to, por cliente, por tempo, por espaco e finalmente por produ -
to "(19). |

A dimensao espacial ou geografica tem permitido

dividir organizacoOes entre fegiGes de um todo, seja ele um clien-

te, um Estado. A organizagao por produto faz as linhas de autori-

dade e os fluxos de trabalho estarem subordinados a produtos, gru

(18) LODI, Joao Bosco - A Crise da Organizagao; Petrdpolis; Edito
ra Vozes; 1971; p. 73.
(19) Idem, p. 78.‘



pos de produtcs ou marcas.

" As novas condigoes criadas pelas mudancas levaram
a criagao de novas relacdes entre os conceitos e os principios de
uma organizagao. Uma organizac¢io matricial foi cdncebida com a fi

nalidade de estabelecer um sistema adaptavel de recursoé e procedi
mentos para atingir objetivos de Projeto "(20).

A nova estrutura exige gque cada atividade 6u-objet£
vo tenha um gerente. . O gerente recebe o pessoal dos deﬁartamen -
tos funcionais, utiliza em seu projeto e apéé concluida é tarefa ,
Os mesmos voltam ao seu departamento de origem. O gerente ou ccor-
denador tem autoridade total sobre o pessoal. Quando a tarefa ou
projeto estiver finalizados, o gerente também podera ser removido
para outros grupog. As opéragées de linha ilustradas horizontalmen

TV N
= LD

J

T
W

te e as operacgoes de apcio funcional verticalmente, passando i

diversos projetos em andamento.

O conceito de organizagao matricial é um sistema

chamado teia de relagoes " em vez do sistema linha-staff das or

T (21)

. Sua vantagem é permitir um alto !

ganizagOes tradicionais
grau de eSpecializagao, com 0 maximo de eficiéncia nas operagoes .
Dentro destes sistemas sao desenvolvidos novas técnicas de adminis
tragdo de sistemas, economia da informacdo, além de aperfeigoamen-
to dos sistemas de planejamento e contrdle da produgao. Sua desvan
tagem é exigir uma grande capacidade de trabalho de seu pessoal.

O grafico a seguir foi desenvolvido segundo um mode
lo apresentado por Lodi em‘seu livro, A Crise da Organizacao, adap

tado de acordo com o que se pretende neste trabalho, e baseado na

empresa em estudo.

(20) LODI. Op. cit. p. 77.
(21) Idem, p. 79.
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A conceituagao da empresa como sistema implica na
modificagao de alguns conceitos tradicionais de organizagao e ge

22 . . ) ~
( ). Na ‘matriz como descrita no quadro n?Q 43 a geréncia do

réncia
projeto "A" & responsavel pela conclusdo de seu projeto e conta
com Os recursos administrativos dos gerentes de Comercializagso_;
do gerente de Operacoes e do gerente de Finangas. Esses gerentes
refletem um interesse na manutencao das trés redes de fluxo men -
cionados, como implantagéo do controle e qualidade, reducgdc de
custos e implantagéo de um orcamento-programa.

Na outra dimensao da matriz, encontra-se os geren-
tes de recursos. Sua responsabilidade é & geréncia de determina -
dos recursos, e eles contam com os gerentes de projetos para de
terminar um modo eficiente de administrar esses recursos, no inte
resse da conclusao dos projetos, dentrQ das limitacgoes de tempo ,
custo e desempenho.

Nenhum dos grupos na organizagéo matricial, é supe
rior ou subordinado ao outro. Exiéte uma ligacao de eixo entre o
gerente do projeto e o gerente de recursos, para proporcionar in
tegragao e balanceamento.

O gerente da rede de fluxo de operacgoes pode ser u
ma pessoa que trabalhe em outra equipe integrada, e desempenha '

mais responsabilidade administrativa  como um grupo e nao com o}

individuo.

(22) HOPEMAN, Richard J. in Analise de Sistemas e Geréncia de Ope

N ragoes, exemplifica e analisa os varios tipos de Organiza -
¢oes em comparagao com a teoria de sistemas. Editora Vozes '
1974; Petropolis, E. do Rio.
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2.4 - O Planejamento Como Instrumento de Uma Mudanca Sis

temadtica Organizacionai

Blake & Mouton, ao estudar a dinamica da estrutura
da empresa, atravées do Desenvolvimento Organizacional de Tipo

(23)

Grid estabeleceram as sequintes condigoes para o desenvolvi-

mento sistematico de mudanca :

a) Para se mudar uma empresa, e necessério mudar-se a empre
sa toda ;
b) Para se mudar uma empresa, € necessario que agueles que
a dirigem, liderem a sua mudanca;
c) Para se mudar uma empresa, o esforco deve sef_uma opera-
¢ao do tipo, faga-a vocé mesmo; vive-se por conta  prd
pria;
d) Para se mudar uma empresa, e necessério aplicar-se manei
ras sistematicas de pensamento e de anilise para se atin
gir um modelo empresarial de exceléncia;
e) Para se mudar uma empresa é necessario ver, compreender
€ conseguir o comprometimento das pessoas, para a mudan
¢a de todas as atividades gue no presénte nao sao O que deveriam
ser.
f) Para ée mudar uma empresa, & necessario gue aqueles que
a lideram e a administram estudem a sua situacao em ter-
mos especificos e Operacionais. Estas sao as atividades identifi
caveis e especificas de "marketing", producdo, P & D, de adminis

tragéo de financgas e de pessoal, bem como no estabelecimento da

(23) BLAKE & MOUTON - A estrutura de uma empresa dinamica através
do Desenvolvimento Organizacional do Tipo Grid. Editora Sao

Paulo; Edgard Blucher. Ltda. 1972, p. 11.



direcao da empresa e na revisao dos resultados alcangados pela mes
ma.
g) Para se mudar uma empresa € necessario proceder-se de uma

maneira sequencial e ordenada.

Estas condi¢oes saoc colocadas como essenciais e. in
condicionais, admitindo apenas um grau em sua aplicacao, para gue
uma empresa possa efetuar o desenvolvimento sistematico. O desen -
volvimento sistemdtico &, pois um delineamento planejado de concel
tos e de estratégias, de taticas e de téznicas, para tirar uma em
presa de uma situagéb gue & menos que excelente. Continuando, oS
autores afirmam que existe uma"excellence gap" entre o que &, ¢ ©
gue deveria ser uma empresa; entre elas poderia ser : a faita de
compreensao do verdadeiro objetivo de uma empresa numa sociedade '
de livre empresa. Uma segunda razao sefia gque a direcao ao determi.
nar os seus objetivos o fazem em padroes bperacionais¢ Nao congsicde
rando as pessoas que formam os elementos de cultura de uma empresa.
A cultura proporciona uma base inteligivel para a ordem e a regula
~ridade, para éomo trabalhar e agir na condicao da empresa. Uma ter
ceira razao entre o gue &, e o que deveria ser, & que as tradigdes
e os antecedentes que se acumulam e se estavilizam, podem se desvi
ar amplamente das gque estao estreitamente relacionadas com o obje-

tivo da busca de lucratividade por parte da empresa.
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3 - O PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO

ApOs a analise de alguns aspectos tedricos do‘plané
jamento, verifica-se que, uma empresa precisa manter um processo
de equilibrio entre uma funcado especifica e um setor especializa-
do. Tal equilibrio exige que uma organizacao seja uma unidade in
tencionalmente estruturada,a fim de atingir os objetivos.

Ao considerar a especializacao sob o angulo finan -
ceiro, deve-se evidenciar as vantagens e desvantagené de seu de
senvolvimento para a empresa.

Entre os indicadores de uma organizagao de empresa,
coloca-se 0 orgamento-programa como uma vantagem para o seu desen
volvimento. A sua utilidaae e por demais evidente na coordenagio
e execugao de planos; e como meio de COmunicagéo e comparacgao de
um desempenho.

A empresa deve ser vista como um todo; nao existem
sistemas estanques e independentes. Por isso mesmo, & bastante
cqmplexa a instalacao de qualquer sistema. O administrador devera
levar em consideragao um numero enorme de variaveis e de condigo-
es. O orcamento como programa usa O planejamento das operagSes e
dos resultados, obrigando a administracao a pensar nos resultados
de uma decisao antes de torna-la efetiva. No orcamento-programa '
sao descritos os principais planos que a empresa planeja e que
lhe sao inerentes, e, como tal, deve expressar o‘seu volume de
producao atingindo sua receita prevista e seus custos associados
a cada produto. Sua importancia é demonstrada no momento em que
‘leva o executivo a examinar o equilibrio entre varios programas
da empresa. Evidencia a margem de lucros sobre cada linha de pro

duto e a capacidade de. produgao, juntamente com o equilibrio das
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vendas.
O orgcamento como atribuigac de resporisabilidade &
e . .. (24) " _ . ~ P :
definido poxr Benoit . Se vossa organizacao e deficiente, e}

controle orcamentario &€ um meio terrivel de detetar todos os er
ros, tao terrivel que vos surpreenderda " . |

O orgamento obriga a diregao a definir seus objeti
vos a longo prazo: a existéncia simultadnea de planos de investi -
mento, paralelamente com as previsoes de vendé a longo prazc, per

mitindo induzir coeréncia no raciocinio.

3.1 - Elaboracao do Programa Orcamentdrio

S

Na elaboragac do programa orcamentirio distingue -
| . o (25)
se as seguintes etapas, segundo Meyer :

62

—

a) A previsao: estudo prévio da decisdao, possibilidades e

vontade de toma-la. A previsao deve se fundamentar  num
método cientifico com bases econdmicas e estatisticas. Uma previ-
sao no sentido cientifico da palavra, serd sempre a descrigao de
um status no qual a empresa estara inserida, com bons ou maus re

sultados.

b) O orcamento: como processo de planejamento,exige .uma de

finigao de seus principios e de suas técnicas. No orca -
mento & agrupado um conjuntoc de previsdes de receita e de despe-

sas - o que marca desde o inicio seu carater financeiro.

~

(24) MEYER, Jean in Gereéncia Financeira. Rio de Janeiro - Ao Li-

vro Técnico; 1972. p. 11.

(25) MEYER, op. cit. p.7, 8, 9.
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Sao caracteristicas fundamentais do orgamento:

1) Uma atribuigéd_de objetiﬁos e de meios. O orcamento con
tém, sob forma numéricaruma politica em todo nivei da
empresa, definindo os seus objetivos e Os meios para atingi-los.
As metas de vendas ou objetivos de produgao ou investimento, s3o
- definidos a curto, médio e longo prazo nos respectivos orgamentos.
No plano de meios, ha orgamento de custo de produgao, de distri -
buigéo,‘de estoque, de caixa e de pessoal.
2) Um equilibrio microecondmico - o equilibrio global = que
deve existir nao ocorre, obrigatoriamente, cada ano. Um

programa de investimento estende-se por varios exercicios. O orga

mento apresenta uma série de receitas e de despesas.

3) Uma atribuicao de responsabilidade - da nogao de reéponu
sabilidade decorre a obrigagéobde um.estreitd relaciona-

mento entre o programa e a organizagao gefal da empresa. O orga -
mento em definitivo nada mais & do que a tradugao de um manual de
funcoes em temasjnuméricos. Exige que todos os niveis administra-
. ¥

tivos ou todos os subsistemas da empresa, desde a adninistracao

central atée a menor unidade,participem em sua execugao.

4) Um reflexo da evolugép econdmica - a empresa estd - em
constante irnfluéncia exercida pela evolugao econdmica. ES

te ajustamento pode ser feito atravées de orgamentos flexiveis, ou
da revisao de orcamentos. O orgamento de custos pode ser definido
em fﬁngao de sua atividade. Existira sempre um custo (y) e ati-

vidade (x) e uma relagao geral.

y = F (x)
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5) Um orgamento como modelo econOmico - Um modelo, essen -
cialmente € um artificio usado para simular, em laboratd-
rio ou em escritdorio de planejamento, um processo do mundo re

a1 v (26)

. A utilizacgao de um modelo de decisao comercial depende
de sua representatividade como simplificacao das relagdes que a
brangem alguma situacao real. Como modélo econdmico para a empre-
sa, o Qrgamento permite apresentar-se sob forma de equagoes conté
beis ou de comportamento. | |

As técnicas orgamentarias relacionam-se com os mé
todos e abordagens especials para a obtengao de dados para O uso
administrativo no processo de tomada de decisdo. As técnicas orga
mentérias, sao em grande nimero, variando do simples ao sofistica

do. Estudou-se apenas aquélas que possam ser aplicadas a pequena

e média empresa, visando principalmente o seu custo de aplicacao.

c) O controle - O controle significa simplesmente compara-
gao entre previsoes e realizagoes, e se explicita da e

quagao :

Previsao - Realizagao = + Diferengas

O controle gera alguns problemas técnicos para a sua aplicagao. E
preciso achar a significagao econdmica de tal equacao, através da

selegao das diferencgas ocorridas e da analise das diferengas, se

lecionando-as para melhor compreendé-las e utilizéa-las.

(26) CARSBERG, V Bryon - Introdugao a Programagao Matematica; Pe
tropolis; Estado do Rio; 1971. p. 16.
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O processo de planejamento através do oréamento de
finido pela previsdo, orcamento e controle, & propbrcional a com
plexidade e ao porte da émpresa. As dificuldades que podem sér eg o
contradas, tanto na implantagao'como no funcionamento -do progra-
ma orgamentario, vao requerer da empresa firme determinagao. para
serem-superadas.

" O controle orgamentério obriga a Direggo a defi:'

nir seus objetivos a longo prazo: a existéncia simultdnea de pla
nos de investimento, de financiamento, paralelamente com as previ
soes de vendas a longo prazo, permite introduzir certa coeréncia-

. e . (27)
no seu raciocinio .

3.2 - Tipos de Orcamentos

Varios tipos de orcamentos sao usados atualmente '

nas empresas. Existem'brgaméﬁtos de despesa, que_cqbrem toda a
parte de custos, de operagoes de uma empresa. Quando o'orgamento
de despesa é ampliado para iﬁcluir as receitas, este se torna um
orcamento de lucros. O'orgamento dé lucros € usado”para planejar-
os lucros atuais,é} éubsequentemente,para controlar o cumprimento
real dos lucroé. Além do mais, exiétem'orgamentos financeiros que
estao relacionados principalmente com © planejamento de caixa, e
orcamentos de capital que estéorrelacionadosbcom as despesas de a
tivo fixo.

Para os objetivos dorcontrolevorgamentério € neces

sario separar os orcamentos em dois tipos: operagdes e programa -

(27) MEYER, op. cit. p. 17 .



34

dos - porque cada tipo usa um método de controle diferente e, con
sequentemente,‘é tratado de maneira diferente pela administra -
cao (28) |

'Os orcamentos de operagOes cobrem équelas despesas
para as quais é possivel se estabelecer um padrio de eficiéncia .
Estes estao relacionados, principalmente, com o material, mao-de-
obrare custos indiretos de fabricagao. Em alguns casos, parte dos
outros tipos de cﬁstos é coberta pelos orgamentos de'operaQSesf

O método para calcular os custos num orgamento de
‘operagoes consiste em estabelecer'padrées de custo de eficiéncia
e medir posteriormente o que foi realizado,em relagao a eéte pa-
drao. O controle do custo é obtido por motivacao e avaliagao, com
parando as despesas reais com uma quanfia objetiva. 0 seu rglaté—
rio de execugao fornece a alta administragao de linha no confrole
dos custos. O problema principal de um or¢amento de operagoes con
siste em decidir quanto custara cada tarefa, isto é, estabelecér
padrdes de custos efetivos.

O orgamento-programa ou orgamento programado cobre
aquelas despesas que estao sujeitas a decisio da administracao .
Cobre principalmente custos de pesquisa e desenvolvimento, despe-
sas de comercializagao e despesas administrativas.

Um orcamento-programado fornece um»controle de cus
to, permitindo & administragao particular no plano das despesas '
programadas.

Na revisao de orcamentos-programados,a administra-

¢ao nao estabelece, normalmente, a si mesma, padroes de eficién -

cia . O controle de custo & exercido exclusivamente pela decisao

(28) DEARDEN, John - Analise de custos e orcamento das empresas .
Zahar Editores - 1971. p. 113. '
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do trabalho a ser feifo. Os custos sao controlados pela tentativa
de estabelecer alguma espécie de custo-padrao, como objetivo para
O departamento. |

AAdeciséd que a administragéo deve tomar em rela -
cao ao orgamento-programa'é inteiramente diferente da decisao que
deve ser tomada em relagao a um orgamento dé operagoes. Néqﬁele '
a administragao déve decidir.quando, e se algo deveré ser feito '

em cada area das despesas programadas.

3.3 - A Implantacido do Sistema Orcamentario

Talvez a maior dificuldade na aplicagao de um orga
mento seja a sua implantacao,pois uma série de problemas de or

dem técnica e psicoldgica deve ser superadas. A implantagdao -nao .

- se faz de um modo instantaneo? ao contrario, ela € um processo '

longo, complicado, que exige continua atencao e retificacao, que
. . . -

vai implicar em esforgo continuo.

(29)

Meyer apresenta trés areas em que devem ser

feitos esforcos:

1. A organizagao geral;
2. A contabilidade de custo e

3. A preparagao econdmica e psicoldgica dos responsaveis
em todos os niveis.
Toda empresa em qualquer nivel de desenvolvimento

e organizada praticando uma certa divisao de trabalho. Mas exis -

tem, as vezes, grandes distorsoes entre a pratica e a técnica do

(29) MEYER, op. cit. p. 221.
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ofgahograma e das definigOes das fungdes. O controle orcamentario
.revela essas distorsOes e obriga a_remedié—ias. Avdivisagvem se-
¢oes ou centro de custos, nem sempre coincide com o orgahograma ’
face a divisao.da empresa por atividades homogéneas. A adminisffg
cao orgamentaria apdia-se na contabilidade, na medida que o pas-
sado permite conjeturar o futuro ou em que as realizagoes permi -

tem controlar os orgamentos. .

No plano psicoldgico, parece que se concentra - nho
problema de formagao e informagao do pessoal. Os hibitos de pen -
sar, as rotinas de comportamento, as convicgoes intimasv fundadas
sobre'a experiéncia, contam—se entre os obstaculos mais dificeis
de se ultrapassar. O controle orgamentario 'requer dos responsave
is novos conhecimentos e.ﬁma mudanca de mentalidade, isto &, o de
sejo de aplicar seus conhecimentos. E indispensavel uma participa
cao de todos .

A circulagao das informacgoes & um outro'problemé '
que afeta ao mesmo tempo os aspectos psicoldgicos e organizacio -
nais. A colocagao do controle exercida no organograma podera le
var a empresa a uma centralizacao ou descentralizaggb. No caso de
existir uma funcao "controle", & exercida ao nivel de comités, de
reunioes dirigidas pelo controlador._Esté}desempenha o papel de
coordenador e, junto com os interessados pelo Departamento fara a
analise dos dados e das diferencgas. |

Outro caso em que.a funcao do controlador & conce-
bido estritamente no plano hieférquico. Cada gerente de servigo,
cada responsavel recebe é quadro, ou oOs quadros-qUé lhe concernem.
As diférengas importantes lhe sao apreéentadas: ele deve explica-
las. O servigo de controle chamaja atencao da diretoria para os
responsaveis que n§o>atingem seus objetivos: a funcao & repressi-

L
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va. A circulacgao de documentos é feita de cima para baixo e inver
samente, pelos canais classicos de circulagéo. Neste caso & neces
sario prever o numero de documentos, sua frequéncia, o prazo que

cada responsavel tem para preencher e devolvé-las ao superior.
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3.4 - O Programa de Implantacgao

A implantacao de um programa sistémico, envolve

as seguintes etapas:

Grafico n9 3.3

Programa de Implantacao

Sistema de Planejamento e Controle

Preparacao

Aplicagao

Revisao

1
Implantacao

{
Orgcamento-programa

No quadro n? 3.1 s3o apresentados os principais e
lementos de um programa de implantacao, assim como os setores afe
tados durante a sua realizagao, para uma indlistria mecénica de ta

manho médio com duracao de 12 meses.
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ELEMENTOS DO PROGRAMA

Setores envolvidos na empresa

Organizagéo

Contabilidade

Econdmico e

Psicoldgico

19 Fase - Preparacio -

meses
- Definigao dos objeti
VoS

- Estudo da Estrutura O

ganizacional .

- Modificagdo eventual

das estruturas
- Escolha dos sistemas

- Definicao dos centros

de custos

- Estudo e determinagao
dos custos fixos e va
riaveis

- Reuniao de formagao 4
pessoal

- Preparagao dos

" Standarts"

29 Fase - Inicio da Apl

4

XXXXX

L
XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

e .
XXXXX

i

cagao - 2 mes

- Observacao da partici
pagao do pessoal

- Analise dos primeiros

resultados

es

XXXXX

XXXXX

XXXXX
XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX
XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX
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ELEMENTOS DO PROGRAMA
' Cont.

Setores envolvidos na empresa

Organizacgao

Contabilidade

Economico e

Psicoldgico

Organizac¢ao da reuni -
oes orcamentarias  ao
nivel de cada sistema-

Departamentos.
Revisdo das primeiras
diferencgas

Estudo detalhado da

quaiidade dos resulta-

dos

39 Fase - Revisao Geral

2 meses

Melhoria dos orgamen---

tos de cada sistema
Observagao dos métodos
e da participagao do
pessoal

Reunioces de aperfeigoa

mento com 0s gerentes

Realimentagao e contro
le

49 Fase - Implantacao

A

4 meses

Atualizacdo dos "Stan-

darts".

Difusao dos principais

resultados

Realimentagao

XXXXX

XXXXX

XXXXX

- XXXXX
XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX.

XXXXX

XXXXX

XXXXX.

XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

- XXXXX

XXXXX

XXXXX

XXXXX

'(30) Adaptado segundo Meyer . Op. cit. p. 17.
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4 - ﬁg@@ES.DA TEORIA DE SISTEMAS APLICADO AO PLANEJA-

MENTO

'f/' A analise dé sistemas tem sido empregada, com .mg
ior ou menor éxito, nas solUgSes'de problemas técnicosve admini§
trativos. Seu exito, e a validade das solUgSes dela decorrente‘,
dependerao da habilidade de representar, ém forma simbdlica, o
mundo real doé problemas. Os seus resultados subordinam-se a ca
pacidade de compreender os problemas administrativos e técnicos
como um todo, e dividi-los em partes. :

Pode-se conceituar um sistema como um grupo de
normas bem integradas de procedimentos relacionados em fungéo em
presarial, definido como : vendas, produgéo,finangas,entre ou-
tras. Sob esta definicao, uma empresa pode empregar diversos sig
temas. Normas e procedimentos sao fixado§ como rotinas completas
de medidas, parteé importantes de um sistema, que compreende um
considerével_nﬁmero%de operagoes.

Um sistema'amplo'e completo de infdrmag5es ao ni
vel empresarial, diz respeitd a todos_os niveis da organizagab '
de forma a por ‘a disposicao de todas as areas de uma firma, opor

l_funidades relevantes sobre os critérios de decisao.

Os meios financeiros representam um fator que con
diciona a maior parte das decisdes de uma organizagéd. O sistema
financeiro & sobretudo um meio primofdial para a consecugao dos

‘objetivos.
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4.1 - Consideracoes Basicas de um Sistema

A tarefa do planejador é‘especificar e detalhar o
que_é 0 sistema total, o ambiente em que vive, a sua finalidade,
e como este & desenvolvido e mantido pelas atividades de cada
parte.

(31)

CHURCHMAN faz cinco consideragaes basicas que

julga deverem ser conservadas ‘quando se trabalha com sistema :

a) Os objetivos totais de sistema e, mais especificamente,
as medidas de rendimento do sistema ‘interno.

b) O ambiente do sistema. O ambiente refere-se dquilo que
esta fora do sistema, constitui as coisas e pessoas que
sao fixadas. .

c) Os recursos do sistema. Estes s3ao os meios que o siste-
ma usa para desempenhar suasftafefas. Os recursos ao
contrario do ambiente,_séo coisas que o sistema pode de
cidir.

d) Os componentes do sistema. Os componéntes reais do sis
tema seriam as divisoes efetivaskda empresa; baseadas

em suas tarefas e objetivbs.

e) A administragao do sistema. Trata-se da criagao de pla-
nos globais, o ambiente, a utilizagéo dos recursos e as
componentes; procede.a aldcagéo de recursos e controle
"0 rendimentd; |

N

(31) CHURCHMAN, C. West - introaugéo'a Teorié doé Siétemas; Pe-
 _tr5po1i$; EditOIa'VQZ¢$é5197l;.P;_5lf~ ,;
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4.2 - Natureza dos Sistemas

Os sistemas podem ser distribuidos atravéé de sua
natureza, por semelhancas ou diferengas entre seus componentes.
Os sistemas fisicos compoem-se de equipamentos; de maquinarias
e, de um modo geral, de objetos reais. Sao também denominados
sistemas fechados. B o : .

Outro tipo de sistema é& aqueie no qual os simbo
los iepresentam atributos e objetos, que poderao néo existir se
nao no pensamento do pesquisador; tal sistema & abstrato. Concei
tos, planos,_hipéteses e idéias em estudo, podem ser definidas
na categoria de sistema abstrato. Os proceésos componentes, ne
cessarios a operagao de um sistema total; sao conhecidos como
subsistema, que, por sua vez, poderao ser, posteriormente, des
critos como reunido de novos subsistemas, mais detalhados. O na
mero de novos subsistemas depende da complexidade intrinseca do

sistema total.

Outra‘classificagéo apresentada por Stanford (32X
caracteriza o sistema, segundo a origem. Sistema naturalié,o gque
surge de processos naturais: o clima ezo.solo sao exemplos | de
sistemas naturais tipicos. Sistema feito pelo Homemvé aquele em
que ele contribui para a marcha do processo,_através,de’objetos,
atributos e relagbes. Um sistema'aberto troca matéria e energia
com o meio ambiente de modo fegular. Opostos aos sistemas  aber
tos, estao os sistemas fechados, que operam com intercémbio rela
tivamenté'pequéno, tanto devéneréié cbmo de météria; em relagéo

ao meio ambiente.

(32) STANFORD, L. Opter - Analise de Sistemas Empresariais - Rio,
AG Livro Técnico; 1971; p. 31. ' '
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4.3 - Os Elementos Basicos de um Sistema

" Um sistema & definido como algum processo em fun

cionamento de um conjunto de elementos, cada um deles funcional e
. . = f g it (32) '

- operacionalmente unido na consecugao de um objetivo . Os seus
elementos basicos sao facilmente compreendidos através dos diagra
mas apresentados a seguir. O objetivo & demonstrar que, sem levar

em conta a complexidade de um determinado sistema, seus elementos

basicos sao funcionalmente 0Os mesmos.

a) Entrada ou insumo - & definida como o componente impul-

sor ou indicador com o qual o sistema opera .

b) Saida ou produto - & definida como o resultado de uma O .

peragéo. Em sentido bastante real, a saida representa a
finalidade ou objetivo para os quais o sistema foi organizado.

c) O Processo - & definido como atividade que possibilita

a transformacao de insumo ou entrada em produto ou sai-
da. O processo também pode ser considerado como o fendmeno, que

manifesta mudangas continuas no decorrer do tempo.

" Grafico no 41

“”Entrada——f—~——a4 Processo¥f ‘ _Saidav

PP w0 Sorat o v e

LRt N - -

M

(32) STANEORD,.L. Opter - Analise de Sistemas para Administracgao
de Empresas. Sao Paulo. Editora Brasiliense. 1972. p. 3 e
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Os insumos utilizados sao dados experimentais. Os
produtos registrados sao os resultados do experimento, igualmen-
te sob a forma de dados, incluindc as variagoes que podem ter si

do observadas. O processador central & o principal propulsor do

sistema.

Grafico no 4.2

Dados experimentais.—={ Processador Dados experimentais

e variacoes

Um sistema criado pelo homem representa-se da se

guinte forma :

" Grafico ne 4.3

Classificar
ser
Dados a se em Separar
arraniados —— Dados arranjados
. J : Calcular , oo .
Programar

Especificamente na area do planejamento e controle

financeiro, teriamos a seguinte representacao esquematica.
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Grafico 4.4

Informagoes sob Processo - Planejamento
U L . e Controle
forma de programa Orcamentario Financeiro

Insumo, processo e produto, ou entrada, proceéso
e salda também sao chamados dé parimetros de sistemas’-porque sao
os termos através dos quais todos os sistemas sao descritos . Um
pardmetro & definido como uma constante ou funcdo arbitrdria &
qual podem ser atribuidos propriedades e valores.

Nao se pode dizer que existe um'siétema sem a exis
téncia dos trés parametros basicos, e que qualquer sistema  pode
ser definido em termos de seus parametros basicos e de suas pro -
priedades. |

Estes elementos basicos formam a estrutura, ou or
dem que & comunicada a analise de sistéma por axiomas de ldgica ,

para gue o sistema possa operar.

‘Tais elementos funcionam sob condigao, ou seja,com
requisito necessario que possibilita ao analista eétipular os fa
tores limitantes que caracterizam o sistema. A condigao estabele;
ce um meio de testar sé os elementos do sistema foram ou nao cor-
retamente utilizadoé numa determinada aplicacgao.

Trés tipos de condigoes devem ser analisadas:

a) Condicao Suficiente.

"A condicdo é suficiente, se precisa e completa, para de
N - L .
finir todos os elementos necessarios ao cumprimento do requisito,
sem excesso ou falta do que quer que seja".

Tal condigao leva-nos & necessidade de estabelecer

os limites ou fronteiras do sistema em estudo. A fronteira ou 1i
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mite permite estudar o problema como um todo, e estabelecer as di

versas fontes dos subsistemas.

b) Condicao Redundante.

" A condigdo & redundante quando os subsistemas, contém
mais do que os elementos necessarios para completar um requisi -

to ".

c) Condigdo Contraditdria.

" 5o um elemento de um sistema & verdadeiro, porém logi-
camente incompativel com outro, diz-se que a condi¢ao €& contradi-

toria ".

4.4 - As Restricoes e Controle do Sistema

Ao se organizar um sistema para o desempenho de
uma atividade, verifica-se alguns problemas que.fﬁncionam com cer
tas restrlgoes. A restrlgao de um sistema determlna interna ou ex
ternamente, a 1mp051gao de orlentagao que c1rcunscreve o proble -
‘ma. As restrlgoes podemn ser de ObjethO, como meta ou resultado '

que se deseja consegulr, ou alnda restrlgoes de conflnantes, isto

&, o que llmlta o’ ObjethO e. determlna dlmensoes que tornam a me )

ta mals 51gn1f1cante. Em conjunto, os Ob]ethOS e os conflnantes

RN Lo «

a.p0531b111tam estabelecer um. cr;terlo. Crlterlo entendldo como me ;

-.flo de avallagao de uma alternatlva,.ou' medlda a ser escolhlda. A

.

:restrlgao a]uda a 1dent1f1car o que esta prev1sto no objetlvo Seu

CH &N
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‘Grafico n? 4.5

Restrigao

|

Entrada. Processo -~ Saida

:;fé'processq em Qperagéo também possue o seu contro
le gue funciona como restrigéb sob o qual o sistema opera. Seu
objetivo €& manter ou melhorar o desempenho.

A fungao qﬁe compara o produto ou saida com um
critério, & definida como controle de retroinformagao ou reali -
mentagao ou, ainda, "feedback cbntrol". Constitui uma das carac-
teristicas dos sistemas das empresas e descreve os meios para '
processar a entrada e saida de modo a poder medir a utilizagao
dos recursos. O Feedback & preparado para intervir no sistema.

Esquematicamente, o mddulo completo de um sistema

seria o seguinte :

Grafico n? 4.6

RESTRIGAO —~— CONTROLE RESTRIGAO
- ENTRADA S —={ PROCESSO ' SAIDA

o

'4:Réa1imenté¢§6‘7

" FILTRO

i, =z
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O filtro & definido, pelo homem ou pelo ambiente,
onde atua, para admitir certos elementos de sistema no processo ,
ao mesmo tempo que mantém outros fora. A existéncia de filtro num
sistema infere um ou mais processo de subsistemas que cruzam a en

trada e o feedback.

4.5 - 0 Sistema Generalizado da Empresa

~

Um sistema generalizado, teria por objetivo anali-
sar, em todos o0s setores da empresa, sob todos os éngulos a solu
¢ao de seus problemas. Para isso tem-se . que adotar restrigoes
quanto ao procedimento, e apresentar os elemenfos de uma metodolg
gia. Procura-se tornar tais problemas -aplicaveis e simples, reu-
nindo, classificando e separandc num esquemq-iégico e acessivel.

Ao adotar tal procediménto, no planejamento e cog
trole pretende-se eliminar uma visao parcial dos fatores concor=
rentes que, nem sempre, sao relacionados éoncientemente como um
todo, numa visao geral do problemé.

A teoria de sistema possibilita ao administrador
sintetizarAe analizar os elementos de sua organizagao, controlan-
do as operacgoes simultaneamente sem perder uma visao completa. Co

(33) {orna-se mais facil compreen-

nhecendo a empresa como um todo
der quais operacoes devem ser realizadas a cada nivel administra-
tivo.

"

A empresa nada mais & do que um sistema. E os ad

ministradores ou gerentes por seu turno partem desse sistema. En

(33) Veja DEARDEN. Op. cit. p. 227. Conhe¢a a Empresa.
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Grafico n?e 4.7

O Sistema Genefélizado de Empresa

ORGANIZACAO ’ OBJETIVOS DA

PLANO DE OPERAGOES _ EMPRESA
o :
MAO DE OBRA ’ ‘ ~ PRODUTOS A VEN
MATERIAL EMPRESA ~ DA ., LUCROS E
CAPITAL : : : PERDAS

RESULTADO DAS
VENDAS E USO —=
DO. PRODUTO
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tretanto é necessario afastgr-se .menFalmente, desiiganda da mas
sa sistémica para obser§é-la friamente de dentro e de fofa ~.do .
sistema, ao mesmo tempo em que se participa de suas atividades"
(34). A empresa, como um conjunto de normas, objetos, processo

e cultura;-pode e deve funcionar harmonicamente como umvsistema,
cujos objetivos é a transfofmagéo de bens e sérvigos em recursos
financeiros.

No éréfico 4.10, pode-se visualizar'tal processo;
acrescido das restrigSes e todo um processo decisdrio que influi
diretamente na transformagao da saida.

Outro aspecto importante em adotar tal metodolo -
gia é que no meio de empresas as solugSes tendem a ser orienta -
das; segungo uma finalidade, visando exclusivamente os_resulta -
dos, éem preocupar—sé com os efeitos intermediarios ou com as al
ternativas. A solugao conforme o processo implica‘no esforco de
um estudo formal, um custo mais elevado e um tempo mais loﬁgo do
que as solugées, de acordo com a finalidade. Por outro lado, o)
conceito de siétema fornebe um padrao-objetivo, segundo o qual

se organizam os problemas para uma solugdo conveniente.

4.6 - A Quantificagao dos Problemas

A teoria“de sistemas fornece um éonjuﬁto de rela-
gOes entre objetos e atributos. Objetos sao os seus parametros .
Atributos sao as propriedades dos parametros-objetos. Proprieda-
de & a maneira pela gual um objeto & conhecido e observado ou in

duzido.

(34) PODOLKI, W.J. Yardley. A Empresa como um Sistema. Rio; REA
n® 13, 1964; p. 107 a 131.
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Grande nimero de problemas empresériais pode apre
sentar-se em estado quantitativo—qualitativo. Os problemas quan-
titativos.séo.os que admitem solugdes através da manipulagdo de
numeros de maneira predetefminada. Os problemas gualitativos nao
sdo numéricos e dizem respeito & especificagSes de recursos mal
definidos, ou situados no futuro de seus objetivos. A propbrgao
vque os problemas qualitativos-quantitativos sao mais facilmente
fixados, surgirao, assim com probabilidade mais solugéés preci -
sas.e mensuraveis. Os problemas quantitativos-qualitativos = sao
denominados problemas mistos.

A andlise dos sistemas & uma técnica para a abor-
dagem de problemas mistos.

Os problemas qualitativos se apresentam como -ioé
mais dificeis de atécar, por serem estruturados de modo incomple
to. Mas, também os problemas quantitativos nem sempre, sao facil

mente reduzidos a seus componentes ldgicos.

4.7 - A Inteqracao dos Sistemas

Define;se integragao.como sendo o arranjo de um
sistema que possibilita o processamento ininterrupto de elemen -

tos de dados em fluxo continuo, até que seu uso no sistema total

-

seja completado ”'(35).

Dois ou mais sistemas sao integrados quando a in
formagao base de um deles e subproduto do outro. Um dos objeti =
vos de se integrar os sistemas & o de-aproveitar ao maximo os da

dos de uma informagéo externa, obtendo-se, a partir dela o maior

(35) STANFORD, L. Opter. Op. cit. 1972; p. 61.



nimero possivel de registro e processamento.

Grafico n@ 4.8
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— Controle-—~Restricio

\
Saida —~Entrada-~Processo

—~Saida ———

—  Feedback

Feedback

O -sistema integrado poderia reunir numa empresa '

praticamente todos os.departamentos. Um exemplo de -sistema inte -

grado na industria & mostrado no grafico 4.8 .

A integragao na teoria dos sistemas & fator da ma

ior importancia, que enriquece. muito o seu comportamento. Assim,

os componentes estao ligados mediante diversas interagoes. Estas

assumem a forma de entradas e saidas que podem ser uma entidade '

fisica ou energia - ou informagdo, como no presente trabalho. A

transformagao ou informagdo pode ser requerida de uma ou outra

divisao do sistema ou dos subsistemas menores. A segmentagao pro

duz invariavelmente integracdes em suas partes, impondo barreiras

e uma coordenagao através dos limites que se separam das diversas



55

partes dos subsistemas. A segmentagao por outro lado ao criar
subsistemas isolados,-introduzindb barreiras na sua comunicagéo
levando as vezes a um gompbrtamentd indesejado. Cada um dos seg
mentos criados, por sua vez reSulta em outros segmentos.

;/I’/ﬂ A eétrutura-do sistema & em geral resultédo da
divis3o ou subdivisdo das metas gldbais da empresa em ﬁma esca-
la funcional, de subsistemas menos complexos. Cada subsistema '

contribui para o resultado final do subsistema imediatamente su

. perior, a'fim de atingir as metas globais correspondentes. |

Os parémetros de.entradas e saida sao perfeita -
mente definidos, assim como o processo.de transformagao. A inte
gragao entre subsistemas nem'sempre.é perfeitamente definida. O
seu comportamento individual em cada parametro debende exclusi-
vamente dos componentes do.sistema tofal e do que se pretendé !

\_/90 subsistema. Tentar-se-a descrever cada ﬁarémétro, assim como
as integragoes de seus siStemés, dirigindo ao planejamento e
controle financeiro.

"

Os limites de cada sistema sao necessariamente

"(35). Qualquer atividade ou tarefa poderd ser consi

arbitrarios
~derada como um sistema total. Nao se pretende ado£ar limites ri
gidos para cada sistema;'farése—é em diferentes niveis, - para

que posSa ser aplicado a diferentes empresas, em diferentes es
tagios de planejamento.,Assim; ao estabelecer o Estudo de Merca
do para previséo das vendas, como entrada do sistema, o seu 1i
mite serda determinado pela firma, segundovsuas possibilidades ,

necessidades e nivel de planejamento desejado. Nada impede que

(36) SIMON, Herbert. The Architecture of Complexity, in James
- Emery. Sistemas de Planejamento y Control En la Empresa. '

Buenos Aires. Editorial E1l Atenco ; 1973; p. 4.
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qualquer empresa utlllze neste mesmo 51stema apenas 1nformagoes
de  seus vendedores como parametros ba31cos de sua entrada.

Em termos tedricos pode-se recomendar que o limi
te do sistema seja éstabe;ecido.pela capacidade de exercer o}
seu controle. O sistema termina onde nio & mais possivel exer -
cer o céntrole de seus pafémetros.

As partes ou elementos que nao estdao incluidos
~dentro dos limites constituem o seu ambiente. Em geral existem
interagoes entre um sistema e o ambienté externo, pelas variéyg
is exdgenas por meio das quais se manifestam as interagodes e se

.

tratam como se fossem incontrolaveis.

o
Ty

4.8 - Consequéncias Organizacionais de uma Abordagem

Sistémica

/f—/ Os conceitos tradicionais de gerencia, nao se
prestam facilmente a uma abordagem sistémica. Avgeréncia no'seg
tido de organizagéo em sistema, implica na tomada de deciséo. E,
la conta com o "feedback" nos pontos acusados pelos é?%?????,cg

'mo um fluxo oportuno dé informagéo, nos pontos de saida de um
sistema integrado, qué transpoe os limites funcionais de uma or
ganizagao tradicional.

— ' 0 padrio de 'realimenfagéo nao é governado  por

estruturas formais, de tal maneira, que um relatério de ocor e

réncié exija uma série de aprovagdes antes de passar "para ci-

[}

ma" através de uma cadeia formal.
Uma vez que a abordagem de sistemas envolve habi

lidades que ultrapassam linhas funcionais, um determinado grupo



Sistema de Planejamento e Controle Administrativo
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Grafico n? 4.10

(36)
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Y

1
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{(36) Fonte; HOPEMAN, Richard, in Analise de Sistemas e Geréncia

de Operacgoes. Adaptado. 1974. p. 189.
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podera requerer a presenca de pessoas experimentadas em areas
multifuncionais, isto &, especialistas em planejamento em redes
de fluxos. Periodicamente, o estudo total sera examinado pelos
gerentes a fim de apurar problémas potenciais do planejamento.'o
resultado desses poderao tomar a forma de acréscimo de méo-défo-
bra,dinheiro, materiais, maquinas e facilidades 3 medida em que
a situacgao exigir. No grafico sequinte, evidencia-se os parame -
trosvenvolvidos em um planejamento e controle administrativb gue
se realiza no interior de uma matriz de;informagéo de cada gru -
po. O esquema & semelhante ao utilizado em projetos mecanicos ou
elédtricos, diferenciando apenas pela existéncia de muitas varié-

veis, ainda mal definidas, a serem consideradas principalmente '

por'ser um sistema de informagéo,'que se utiliza de simbolos e

nao usa sistema real que emprega objetos fisicos.
Nas organizagoes maiores de hoje exige-se tal sis

tema simbolos de informagao para integragao e coordenacao das di
| :

versas atividades./No lugar de sensores que aparecem em proble -
—
[ e

-~

mas mecénic?s, aparecem(os relatdrios de geréncia} EESESJ com e
feito, registram o estado e os atributos de saida dos sistemas e
também levam ao prdprio processo de transformagao.

0 émago ao sistema de planejamento é controle da
geréncia & o grupo de pessoas associadas ao planejaménto, anali-
se e controle. A eficiégcia que se pode esperar de seus esforgos
€ uma fungao do conhecimento da dinamica do sistema de informa -
cao e do conhecimento do ambiente . Muitas habilidades serSO ne
cessarias a um tal grupd. Elas incluem o bom-senso comercial, a
capacidade de calcular e_éssumir riscos, de pensar de modo cria-
tivo e inovador com fatores subjetivos qﬁe nem sempfe séo.facil-

);Tente'quantificados.
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4.9 -‘A»Diviséo de'Sistema ou Subsistemas

Praticamenté néo'exisﬁefconsenso,”do:ponto de vis

- ta sistémico, gquanto a natureza dos éubsistemas maiores.da empre
sa. Como no caso das relagoes da empresa com os-objétos no con -
junto ‘ambiental, sabe-se ainda muito pouco a reSpeito do - que
existe e por que existe, para os tedricos e praticos conéordem ‘

quanto a uma classificacao padronizada dos subsistemas.

Existe'uma cOh¢ofaéﬁcia tedrica no fato de que,
nas ciéncias em que seAutilizam;abordagem sistémica no passado ,
céda sistema parece ser composto de subsistemaé iﬁtegrados aos
sistemas maiores . Este conceito, naturalmente, pode conduzir a
estudos de ;subsistemas, de subsistemas, de subsistemas. Tal abor
'dagem é; considerada em parte um exercicio de sehéntiéa, pois o
que consideramos como sistema podera ser interpretado por outra
pessoa cdmo um subsistema de um sistema maior.

A utilidade do conceito dé ‘sistema estd na | sua
simpliéidade. Desmembrando-se um sistema, torna-se possivel'iso—
lar.umas poucas entraaas e saidas, entre muitas do sistema com - .
plexo, e estudar processo restrito de transformagao. Tal simpli;
ficagao € muitas vezes necessaria simplesmente para captar-se '
‘mentalmente o processo de entrada e de saida envolvido.num caso
particuiar. i

‘Ao desenvolver a estrutura de cada sistema, proéu—
rou-se aquelas atividades essenciais, comuns a qualguer empresa
e descreveu-se a combinagoes -de tarefés éspecificas de um plane
'

jJamento financeiro. Varias combina¢oes poderiam ser utilizadas

na segmehtacao dos sistemas utilizando a teoria dos grafos ou re

B P s g ’
UL OTLOA .
el S )

des.
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Um determinado tipo de estrutura denominada "arvo

re", que nao conténha ciclos, e que todas as partes sejam inter-

ligadas. Os "ramos" ao- final de cada "arvore", representaria as

tarefas elementares do sisfema(37).

Grafico n9Q 4.11

Uma combinagéo de alternatiéas, éOderia ser otimi
zada, desde que se atribuisse valores as suas fungoes.
Adotou-se fungoes de Comercializagao, Operagoes e
Financeira, como atividades fundamentais de toda e qualquer pe-
quena e média empresa;_Cada atividade teria as suas tarefas‘espg
cificas, formando 0s outros subsistemas elementares da empresa .
Nada impede que outras atividades ou tarefas sejam definidas e
estruturadas. O objetivo principal & estabelecer as alternativas
e determinar o0s seus limites de controle.
- No quadro seguinte, sao vistos os trés sistemas '

basicos adotados e as trés atividades de um programa e controle

financeiro dirigido ao orgamento.

(37) EMERY. Op. cit. p. 7.
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Os Sistemas Empreéariais e o Planejamento do Orgamento
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dos planos e

programas

£

Orgamento-Pro
grama e O seu
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_— e e o e e e e
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lu

cros e perdas.

Cada sistema terad quantos subsistemas forem necessari-

os. Os Subsistemas adotados, na segunda parte do trabalho sao a

-

D T

[
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II2 PARTE:

O PROCESSO . DE PLANEJAMENTO

Nesta segunda parte apresenta-se um modelo de Orga
mento—Programa aplicando os conceitos estudados na primeira par
te. |

Dividiu-se as atiQidades da empresa em trés siste-
mas bisicos. Inicia-se com o Sistema de Comercializagdo, em que
sao analisadas as atividadés de vendas..Em seguida apresenta-se
um sistema de operagoes, relacionando as atividades dé produgao
e ,fabricaggo. |

Um terceiro sistema & apresentado englbbando as a
tividades de caixa e de investimento, que se denominou de Finan-
ceiro.

Tres sistemas foram divididés em varios subsiste -

mas a fim de oferecer um aspecto metodoldgico, e permitir a . sua

aplicacao em parte pela empresa.
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5 - SISTEMA DE (MARKETING) - COMERCIALIZACAO

A organizacdo de "Marketing" possibilita d& empresa
démonstrar a sua eficiéndia no ambiente, ao prever e atender as
necessidades e desejos de séus glientes. As atiVidades de Marke-
' ting.cobrem todo o ciclo de vendas e distribuigao, desde o »plang
. jamento do produto,,passando por pesquisa de mercado e armazenae
~mento, até chegar nos contatos dos vendedores e assisténcia técni
ca ao prqduﬁo.

Em termos de planejamento estratégico adotou-se ,
como objetivo de cada atividade de markéting, as médidas de exce
léncia do‘modelo-de Blacke e Mouton ao analisarem o Desenvolvi =
mento Orgaﬁiéacional.do Tipo Grid. (40). Considera-se como ativi
dades principais, que sao possiveis de serem -identificadas nas’ pe
gquenas e médias empresas, as seguintes: vendas, diétribuigéo, pro
mocao e propaganda e pesqguisa e desenvolvimento. Tais funcdes sao
analisadas individualmente neste sistema, caracterizando por fué
cdo e objetivo com a finalidade de elaborar o planejamento ‘e con
trole financeiro e o seu orcamento-programa. :

Nao se pretende tragar um programa completo de Mag
keting para a empresa, pois esta ndao & a finalidade do trabalho .
Serao vistos apenas aquelas atividades ligadas ao planejamento e
controle financeiro da eﬁpresa, através de seus parametros basi-

COs.

(40) BLACKE & MOUTON -.op. cit. p. 55-



5.1 - O Subsistema de Vendas

:Uma empresa eficiente € aquela Aque continuamente
expande o séu sistema de veﬁdas através de uma maior profundidade
de mercado, medido pelo nﬁméfo de consumidores finais. Assim pro
‘cedendo, a empresa terid menos razdes para temer demandas irracio
nais ou depressoes ciclicas.

Em termos de planejamento objetivo, a empresa deve
manter um maior numero de clientes finais e manter o volume de
vendas péra cada linha de prodﬁtos, independente de qualquer tipo.

de cliente ou grupo_especifico.

SE

5.1.1 - Modelo de um planejamento do subsistema de vendas

Grafico 5.1

Indicadores externos . Objetivo e Metas  Decisdes a curto,

Organizagao de dados .. da Empresa ~—~médio e longo
na empresa ' ‘ prazo
Y L~ .
Estudo de Mercado Previsao de | Orgamento de Ven
| ' - Vendas das e Programa

dos diversos Sub

sistemas.

Realimentagao

—

Controle de Vendas
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A Matriz de Vendas

Parametros

0 processo de informagao

Estudo de Mercado&tﬁ)

i

Previsao das VendasQ?w

.
3

Orgcamento de Vendas Q%h

Indicadores Externos

Andlise global de mercado (procura e
oferta de pregos) dos produtos da em
‘presa.

Registro das vendas anteriores.
Questiondrios a vendedores.
Precgos.

Distribuigao por produto, por terri-

torio, por cliente e por periodo.

Tendéncia em funcao do tempo.

Correlagao entre dois eventos.

Andlise dos questionarios a vendedo

‘res, agentes e representantes.

Representa o lado da receita no pla

no de lucros.

Andlise em termos quantitativos (uni
dades fisicas) e o valor monetario’

(unidades monetarias) .

Vendas por regido - Orgamento por re
giao.

Vendas por periodo ~ Orcamento  por
periodo.

Vendas por produto - Orgamento - por
produto.

Tendéncia geral dos negocios.
Conjuntura econdmica do pais.
‘Regulamento dos Governos.

Desenvolvimento Tecnoldgico.

Outros fatores.



Organizagao dos dados

nas empresas.

Objetivos da Empresa

Decisoes a longo prazo

Decisoces a curto prazo

Programa de distribui

cao .

e

Programa de Promogao e

Propaganda

Programa de Operagdes

Proérama de Caixa

Programa de Investimen
to

Feedback do Orgamento

de Vendas
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Coleta de informacSes.
Régistro de dados.
Atualizacao do arquivo.

Aumento. do volume de vendas.

Aumento da produgao.

Areas a serem atingidas.

Estudo de uma série de técnicas econd

micas e estatisticas.

Evolugdo dos produtos.

Plano de operagoes.

Orcamentos fixos. -

Caracterizagdo dos canais de distri=-.--

buicao a serem utilizados segundo o

volume de producao desejado.

Linhas gerais de quanto e quando se-

rao feitas tais campanhas.

Determinagcao da quantidade a produzir

o0 quanto e quando.

Inicio do plano financeiro segundo as

previsoes de vendas.

Analise a longo prazo, segundo os ob
jetivos da empresa. Necessidades de
expansao ou retragdo da empresa.

Fontes e fundos.

Refere-se ao controle orgamentario
- realimentagao do sistema '

~ promover novas interagoes ou siste-
mas. -



Feedback dos diversos
programas A curto prazo refere-se a adaptagao de
cada programa as situagGes de mercado

as restrigdes da empresa.

5.1.2 - A entrada do subsistema

O modelo apresentando tem como elementos de entra
da todos aQuélés dados que servirao para elaborar 0 orcamento-pro
grama do subsistema de vendas. _ .

0 principal elemento de entrada € o Estudo de Mer
cado, que cqpsisﬁe na sua analise global (procqra e oferta - dos
produtos da empresa)..Nesta etapa serao reunidos os dados funda-
mentais, taié como :

- quanto sevpodé vender

- a que pregos

- quais os maiores problemas de comercializacao

E importante que sejam apresentados valores quanti
tétiVos que dizem respeito ao dimensionamento da procura atual é
as projecgoes de éeu crescimento. Se a empresa esti em condigdes
de fazer uma pesquisa de mercado, tanto melhor serd a certeza em
"seus resultados. \d

Outro elemento importante de entrada do subsistema
€& o registro das vendas anteriores. Estes dados devem ser reuni-
dos por més ou ﬁrimestre, pbr produto, clientes e regiao.

Oé dados referentes aos pregos dos produtos talvez
sejam o item mais compléxo nesta série.de elementos de entrada.

Pois a decisao sobre os pregos envolve no minimo quatro conside-
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ragSes'(4;).» A primeira é a despesa associada com o desenvolvi -
mento, produgdo e distribuigao do produto. A.segunda'séo as expec
tativas dos clientes, & provavel que levante dividas e suposigoes
quanto a sua qualidade. Se ele estiver acima das expectativas dos
clientes, a resisténcia em gastar mais para consegui-lo , podera
restringir o volume de vendas. -

O terceiro problema & a estrutura de pregos . e a
tendéncia de mudangas de pregos dos produtos cbncorrentes. A quar
ta consideragao estd relacionada ao retorno esperado que uma em-
presa considera razoavel para o seu esforco e risco. ..

Estabelecer o prego para um produto -e manter um

correto entrosamento destas consideracgoes & a chave para uma. boa ..

atuagao em Mgrketing e, consequentemente, manter um bom nivel’dé.
planejamento.

A utilizacdo de tais elementos possui uma série de
restrigoes nas pequenas e'médiés empresas. Nem sempre a organiza-
cao dos dados existe; e quando existe, nao estdo disponiveis. A-
quela que possui uma melhor estatistica terd uma grande vantagem
no processo de planejamento e controle.-

-

Outra restricao caracteristicas as pequenas e mé

v

dias empresas refere-se a disponibilidade de dédos sobre o compor
tamento da econOmia_em,nivél setorial. Existem‘elementos que sao
' denominadoé ihéicadéres externoé; os estudés feitos por entidades
de classes ou bancos de dados, que procuram estudar alguma corre-
lacao entre o comportamento de certos produtos em fungao de ou-

tros, como: o consumo de sabao em pd e a venda de maquinas de 1la

(42)
var roupa .

(41) Segundo BLACKE & MOUTON - op. cit. p. 58
(42) MEYER - op. cit. p. 34
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Outros exemplos:

tendéncia geral dos negdcios;

conjuntura econdmica e politica;

regulamento do governo;

- = desenvolvimento tecnoldgico.

5.1.3 - O processo do subsistema de vendas

De posse dos elementos de entrada do subsistema po
demos iniciar o calculo de algumas previsoes orgamentarias.
A previsao de vendas deve ser feita para curto e

longo prazo. A previsao conduz ao estudo de uma série de técnicas

econdmicas e estatIsticas. Sua finalidade ndo & a de procurar es
timar o nivel real do volume de Vendas, mas ‘sim desenvolver um
plano com objetivos claramente definidos em diregcao de cuja reali
zagao possa se orientar o ésforgo operacional.

Assim, no dizer de Fayol, a previsao para a empre
sa € um compromisso entre aquilo que ela quer e aquilo que ela jole}

(43)

de . Prever as vendas, isto &, fixar adiantadamente 'a quanti-

dade vendida ou o volume de negdcios realizados, & um problema -'
que aflige a maioria das empresas. "A previsao de venaas poderia,”
'entao, ser définida como a determinagao, por antecipaggo, das Veg
das em quantidade e valor, levando-se em conta as limitagoes que

~ - 44
‘a empresa sofre e sua agao para vence-la" ( ).

(43) MEYER - op. cit. p. 25

(44) MEYER - op. cit. p. 25
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As previsoes devem ser feitas a longo e curto pra
zo. A longo e médio prazo as previsses permitem a elaboracao do
programa-de-investimento e de financiamento, é curto prazo elas

'pefmitem élaborar o programé de operagoes de estoques de caixas e
o orgamento de vendas. o
A aplicagao das técnicas de previsio de vendas pos
suem como restricao, os objetivos da empresa, ou mesmo o desejo
do émpresério em obter um maior ou menor refinamento no processo.
Os objetivos funcionam também como controle no ?rocesso. As técni
cas devem ser compativeis com as peculiariedades da situagdo exis
- tente, e devem passar por processo continuos de reQiséo e aperfei
g¢oamento, para manter-se em dia com a expansao e as necessidade§ﬁ51
da empresa. .Sao condigoes essenciais a escolha de uma determinada"
técnica:
- as caracteristicas da empresa,
~ os custos envol?idos,
- o pessoal disponivel, e

- 0 nivel de planejamento atingido pela empresa.

As mais usadas e de fécil~aplicag§o para as peque-,
nas e medias empresas saoc:

(47)

A) Técnica de correlagdo ou sequéncia ciclica .

"Dois eventos mostram correlagdo entre si quando a to
da variagao de um corresponde a uma variacdo do outro". Esta téc-
nica consiste em descobrir uma variavel X exterior a empresa que

comanda a atividade. As vezes & bastante dificil achar uma varii

vel exterior que comanda efetivamente o volume de negdcio em estu

(47) Técnicas apresentadas por MEYER - op. cit. p. 32
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do. Geralmente sdo usados a renda per capita, produto nacional

bruto ou o indice de produgao industrial (48),

B) Tendéncia.

A tendéncia pode ser definida como o fendmeno em fun-
gdo do tempo. Toma-se a estatistica de um fendmeno econdmico em
fungao do tempo, dispondo seéundp uma curva. Para prever a evolu-
cao futura, supondo-se que a curva ou fendmeno sequiri 6 padrao

determinado no passado.

C) Total Movel.
0 total moével & a curto prazo, o que a tendéncia é a
longo prazo, apds a-evolugéo‘do'volﬁme de negécios‘(ou as quanti-
dades vendidas), tendo sempre em mente os 12 meses de atividade .

Em seguida extrapola-se a tendéncia como no caso anterior.

D) Analise de Mercado.
0 estudo e a andlise de mercado & um processo por meio
do qual sao determinados os potenciais de venda. O potencial de
venda "€ a estimativa da capacidade que o mercado tem de comprar

(49). Esta estimativa pode ser feita em nGmero

um certo artigo"
de unidades ou em importdncia de unidades monetarias, ou pode se
apresentar a percentagem do consumo total que qualquer secgao in

dividual do mercado tem capacidade de comprar.

E) Questionariosvs
A térnica consiste em pedir, ao fim dos exercicios or

camentarios, aos vendedores (representantes, concessionarios,etc)

(48) Veja trabalho: Previsdo de vendas por técnica de correlagio,_
de FEBER, Robert - RAE n@ 12 (1964: 195 a 171)

(49) Uma analise destas técnicas sao feitas por MEYER e por WELCK
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Quadro n® 52

Projegao da Vendes a Longo Prazo

Vendas Liquidas por

Linha de produto

receita ‘
da : Objetivo
ve?das o fixrdo‘
I ' : /,‘
e 7
: T
P R ' .Q B ' «,/
. . ) I A Qo /s
. | S 7
) I ' I o‘\.’// 09
. | N7 opodeT]
N I l 05—~ .
, | 7 NoX= ,‘
S Ll
| { Sy
. e
L\//:’ ProdUt’O”” -]
I —
R : — B
o : — 1 prodv? :
: L
Linhas de Produtes |69 |70 |71 |72 |73 |74 |75 |76 |77 | 78
Produto A (linha)
Produto B (1inha)
Produto C (linhé)
Novos Produtos- v
Total
Observagoes
(46) Fonte: Quadro adaptado de Glenn :-Orgamento Empresarial
(1872 : 103) '
)

foal-
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uma estimativa das vendas futuras. A sua vantagem & ser dirigido
aqueles que farao as vendas, embora se deva ter o cuidado de ob-
servar se o interesse do vendedor nao esta influenciando as infor

magoes (50)

5.1.4 - A saidé do subsistema de vendas

A saida édfrespondevao oﬁjetivo paré qual o siste-
ma foi mdntado, ou seja, o ofgamento do subsistema.

O orcamento de vendag a curto prazo_envolVé de£a4
lhes relati&os aos prbdutos, pefiodos_dé tempo e respoﬁsabilidade_

organizacional. Um orcamentos de vendas completo deve indicar ,

além das quantidades fisicas e valores das receitas anuais, o se

guinte:
a) Vendas por subdivisdo da organizagéo,__-:
b) Vendas.por més ou trimestres
c) Vendas por produto, e
d) Nimero de clientes.'
‘A curéo prazo deve ser guiado por dois fatores prin
cipais:

- 0 ciclo céntébil da empresa. O orgamentb deve coinci-
dir com o exe{cicio financeiro a fimvde que as comparg
goes entre resultados reais e esperados sejam mais fa
ceis; |

- 0 éiclo de producdo. O orgamento deve acompanhar tam-

bém o ciclo de.produgéo da empresa.

(50) BOYD & WESTFALL - USATID - Rio - 1970 - op. cit. p. 750
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5.1.5 - O controle daé vendas

o] confrole das vendas, pelo "feedback", permite a
revisao constante dos progfamas de saida, atravéé de um aCémpanhg
mento periddico que pode ser por produto, por periodo ou por cli-
ente. No controle por periodd, pode-se verificar as causas , due
provavelmente, estarao na conjuntura iocal ou nacional. rSe em um
determinado mes revéla-se fraco em todas as regioces, entao deve a
empresa reestudar o seu plano dé.vendas e atividade de cada repre
sentante ou vendedor.

0 coptrole por produto, refere-se particularmente'
a politica geral da empresa e o seu conhecimento do mercado, suas
possibilidades e sua atuagao, assim como alguma modificagdo do
produto ou novos langamentos.

O controle por regiao destaca a responsabilidade '
dos vendedores ou agentes regionais. As causas podem ser externas
d empresa, como uma recessdo local, implantagdo de novos concor-
rentes, etc. Ou causas internas 5‘empresa) como falta de estoques
dispohiveis ou falta de agao de seus vendedores. ]

Qualquer que seja a diferenca cénstatada, atravég
do controle, devé.a empresa reverkﬁodo o seu planejamento através
de uma nova interacao no modelo apresentado.

Outros tipos de controles deverdo ser analisados .
Como os Indices” financeiros ou relag5es de lucro/vendas, vendas/
investimentos e retorno do investimento. Tais indices forneceram

uma avaliagao quantitativa do subsistema.
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5.2 - Subsistema de Distribuicao

o subsis;emg'de distribuicao abrange a todos os
custos relacionados com a venda, transporte e assisté@ncia ao prg'
duto. O planéjamento cuidadoso de tais custos, aliado ao controle
efetivo dos mesmos, pode afetar a rentabilidade potencial.dAZ em- .
presa. Estabelecido o programa de distribuicdo no subsistema de
vendas, passa-se em seguida a elabofar a previsdo dos custos, le
vando em consideragéo'a natureza dos mesmos, segundo o momento em
queveles’aparecem em sua realizacao. "Em sequida & necessario fa
zer um orgamento, isto &, estabélecer 0os documentos de previsao,
-que irao_permitir, a.cada responsavel, conhecer a extensao Ados
meios colocagds a sua disposicdo" (52) | Este orcamento & acompa -
nhado pela andlise de rentabilidade e de produtividade, por produ
to; por cliente ou por canal de distribuigébl Os canais de distri
buigao sdo selecionados entre ds.mais eficientes e menos dispen-
diosos. Uma ampla e completa utilizagao de todos os canais de.dig
tribuicao pode conduzir a um caminho mais lucrativo. )

Fornecer uma melhor assisténcia técnica aos clien-
.tes, quanto a uma rédugéo de despesas, se torna possivel quando"
se USa‘ﬁm'bem delineado caﬁal de distribuicao.

A compafagéo entre o previsto e o realizado é sem
pre necessario. Tal controle deve se realizar ao nivel de cada

fungdo, para permitir mostrar ao responsivel as suas diferen-

cas.

(52) MEYER .- op. cit. p. 54
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5.2.1 - Modelo de planejamento do subsistema de distribui

gdo.

Grafico 5.2

Natureza dos

Y
Programa de

Custos

Previsao dos Custos

e e e Y

Rentabilidade

Analise de

Orcamento de

Distribuicdo de Distribuicgao - Custos de
Distribuicao
i
Controle dos Custos
Realimentacdo
A Matriz de Distribuicao -
Parametros O Processo de Informagéo

Programa de Distri

buigao. Q;> ;

- Volume de vendas por produto, por

cliente e por regido em periodo..

- Caractefizagéo e detalhamento das

vendas a serem atendidas, segundo

a previsao.
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- Analise econdmica. Custos de distri

buigao/custos totais.
- Natureza dos custos.

- Compras. Material consumido no ser
vi?o de expedigdo e embala -
gem. _

Custo de pesssoal. Fixo e comissoes,
| gratificagGes de vendedores,
salarios da administracgao.
Impostos e taxas. Custos de paten-
tes, impostos e taxas direta
mente relacionadas.
Transporte e deslocamentos. Trans
portes realizados por ter -
ceiros. . ‘ o
Custos administrativos. Publicidade,
contencioso, todos os cus-
tos . de escritorios, etc.
Dotagdes para amortizagdo. Relativo
as imobilizagOes comerciais'’
e clientes duvidosos, etc.
- Custos de distribuicdo por funcao.
Fungdes a serem consideradas: Admi-
nistragdo das Vendas, Estudos Comer
ciais, Vendas propfiamentas‘ ditas,
Embalagem, Expedicao, Entrega e Ser

vigo apds a venda.

- Determinagdo da atividade por fun-
cao.
Sec¢Oes: Administracao de Vendas e
Estudos Comerciais.
Venda propriamente dita.
Embalagem, expedicao, en-
trega.
Servico apds a venda.
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" Anilise de Réntabi
lidade.

T

Controle

Determinacao de uma relagdo custo-a
tividade.

Determinagao da atividade "a prio-
ri", a partir dos programas de ven
das por periodo.

Classifica-se a atividade ha poste-
riori" a partir do conhecimento efe
tivo e determina-se quais os custos

no periodo correspondente.

Classificagao dos custos em fixos e

variaveis.

Analise por setores: os clientes,os
canais de distribuigdo, as or
dens, os territérios, os vende-

dores, os produtos, etc.

Analise por margem liquida.
Volume de compraéycustos, varia
veis/custos fixos = margem di
reta/margem liquida. ( Aplica-
géo'do sistema de custo direto)

Estabelecer o que deveriam ter sido

os custos do periodo.

'Estabelecer um quadro de diferencas

previsao-realizacgao.

Realimentacao do subsistema, atra-

~vés de nova interacao.

81
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5.2.2 - A entrada do subsistema

Os elementos de entrada do_subsistema foram deter-
minados nd subéistema anterior. Refere-se ao programa dos produ~
tos a serem fabricados segundo a previsao do subsistemé de vendas.
Estes programas deverdo estar defiﬁidos por produtos e por perio
do, a fim de que seja possivel a determinagdo de sua atividade ou

fungdo e o momento em que eles ocorrerio.

5.2.3 - O processo de previsado dos custos de distribuicdo -

. O primeiro trabalho consiste em buscar, no conjug'
to de custos, quais sao provenientes da fungdo de distribuicdo .
Este tipo de pesquisa apresenta aspectos importantes no plano eco

nomico, através da andlise dos custos de distribuicdo em - fungdo

dos custos totais:

custos de distribuicdo
custos totais

'

oe

Observa-se’ que, na pratica, muitas empresas prefe
rem estabelecer uma poréentagem fixa para despesas gerais de dis -
tribuicao, e outra para despesas com a atividade de-campo, a par
tir das projec¢oes de vendas.

Outra maneira de fazer previsoces dos custos de dis

tribuigcao € relacioni-los com a sua fungdo. Pode-se destacar qua

tro ou cinco tipos de fungoes bem distintas:



Gféfico 5.4

Determinacao de uma Relacao Custos-Atividades

y = ax +b

Custos Totais = a (unidades de + b
trabalho) :

Custos Totaié'J

Atividade (unidade de trabalho)
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Programa de Vendas

Atividade de Secgdo— . Custos




Grafico

COMPORTAMENTO DOS CUSTOS

5.3

Tipos »
de Custo Por Atividade Por tarefa de atividade
Custos Custos
2 b )
yﬂ y . y
F i1 xo
b .
» X » X
Atividade Tarefas de atividade
Custos-: " Custos
y = ax s
s‘}.y‘ y
Variavel R
a — X »X
atividade tarefas de atividade
Custos Cuato§
y = ax ¢+ b -
A
y yll
Misto ————— e —

atividads

o X

"Terefas de atividade

(54) Fonte: MEYER op., cit. p. B2



- vendas propriamente ditas, (53)
- embalagem ,
- entregas, e

- servigo apds a venda.

5.2.4 - A saida do subsistema de distribuic3o

"Fazer um orgamento de distribuicao é dar a cada
responsavel, por meio da medida monetdria, o conjunto dos - meios
que lhe permitirao levar a bom termo sua tarefa" (55);

A diversidade de tarefas comerciais do subsiste-

IERTe e
' L

‘ma obriga a uma diversidade paralela em matéria de medidas orga=
mentarias. Em principio, o sistema a ser adotado & o de atribuir
uma unidade de trabalho caracteristico.ao nivel de cada secgdo,ou

seja, a determinagao de uma relagdo custo-atividade.

Programa de Vendas ——» Atividadés da Secgéo-——%Custb "

A projegéo'déste esquema_permite_obteriﬁma- previ-
sdo do montante dos custos da secgao, uma vez considerada a ativi
dade. | o |

Uma forma de estabelecer o orcamento de distribui-

ao & através da analise da rentabilidade. "A curto prazo, renta-
%

-

bilidade é procurar no estada da atividade comercial os setores

' . (56
que apresentam as maiores margens" (56)

- Sua finalidade é desco
brir quais os setores mais rentiveis, em termos de custo de dis
tribuicdo. , ' ‘ o

Ta.

(53) A enumeracao é feita somente em qaréter'iﬁdicativo,pois tais
fungoes variam de empresa para empresa.
(55) e (56) MEYER ~- op. cit. p. 63
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Como setores pode-se citar:

a) os clientes (agrupados por classes)

b) os canais.de distribuigéo.(atacadista, varejis -
ta, etc.) - ' .

c) as ordens- (agrupadas ou nao por classes)

d) os territorios (fegi5es, setores de répresenta-
cao). -

e) os vendedores (individualmente ou agrupados)

5.2.5 - O controle dos custos de distribuicao

"Controlar os custos de distribuigdo significa com

i

parar as realizagoes com as previsdes, determinar as diferencas

importantes, explicd-las e, dal empreender uma acio corretiva® (37)

Esta tarefa.sigﬁifica efetuar o controle sobre o
orcamento de custos e a andlise de rentabilidade. Este contfole
é exercido ao nivel da fungdo é permite mostrar aos responsaveis
as suas diferencgas. O cbntrole pelo "feedback" permite uma éeali
mentag¢ao constante ao nivel de cada fungéo'ou atividade, através

de uma nova interacao no modelo do esquema apresentado.

(57) MEYER - op. cit. p. 72
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5.3 - Subsistema de Promocao e Propaganda

As atividades de prémoééo e propaganda , informam
aos consumidores a respeito_de produtos e servigos que eles podem
necessitar ou poderiam deseﬂar, se soubessem a respeito deles.

"Propaganda é toda‘e qualquer forma.de apresenta-
cao e prOmogSo nao pessoal de idéias, produtos ou servigos, leva=a
da a efeito por um patrocinador identificado" (58).

E atfavés da propaganda oﬁ promogao gque o piblico
consumidor toma cohhecimento dos produtos existentes, suas quali

dades e de como esses produtos podem proporcionar a satisfacao de

algum desejo basico.

B

"Produgao em massa-implica consumo em massa, e nio-
haverd consumo em massa se ndo houver venda em maséa, distrib&i—
¢do em massa e didlogo ou comunicagdo em massa com os consumido-
res potenciais. A propaganda € responsavel pelo comunicacgao em
massa, e & uma tacnica de marketing a que mais tem evoluidg nos

Gltimos tempos" (59).

(58) MANZE, José Maria Campos - Marketing - op. cit. p. 88

- (59) MANZE; José Maria Campos - Marketing - op. cit. p. 88
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5.3.1 - Modelo de planejamentd do subsistema de promocao e

propaganda.

" Grafico 5.5

!

Decisdes Promocionais Programa de
-— ’

Veiculos de' Promogao Caixa

e Propaganda.

d

Y :
Programa de Previsoes das Des Orcamento de

Promogao e — . pesas de Promogao | . Promogdo e

Propaganda. e Propaganda. Propaganda.
J

Realimentagdo

Controle de Vendas
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A Matriz do Subsistema de Promogao e Propaganda‘

Parametros

O Processo de Informagao

Programa de Promogao
e Propaganda. (g

Previsoces das Despe
sas de Promogdo e
Propaganda. (@)

Orcamento de Promo-
c3o e Publicidade. (%)

Estudo do produto e do mercado. Anali
se de .suas possibilidades e limita-
coes. |

Organizacao da propaganda; Agéncias ,
Anunciantes, Escolha dos veidulos,etc.
PromogSes‘juntovao vendedor, revende-
dor, consumidor. Demonstragoes, ofer

tas, Amostras.

- DecisGes sobre propaganda

Elasticidade de mercado -
Caracteristicas sobre a diferenciagdo
dos produtos, etc.: |
Técnicas para estabelecimento da des

pesa com propaganda:

- = Método incremental ou aproximagao

'16gica.

- Método da porcentagem sobre as ven
das.

- Método objetivo e tarefa.

Decisdes promocionais.

Despesas com amostras, ofertas e de

-monstragoes.

O orcamento & fungdo do critério  ou

- método- escolhido.

Relagao entre despesas de propaganda
e venda. '

Relagcao entre promogao e venda por pe
riodo. : :
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Programa'de Caixa - Estabelecimento de previsoes, éegun-
do o programa estabelecido de promo-
cao e propaganda.

Controle ' - Estabelecer o controle ao nivel da a

tividade considerada.

- Realimentagdo do subsistema.

5.3.2 - A entrada do subsistema de promocao e propaganda

Ovprograma.de propaganda deve repre;entar a agao
estratégicé a ser desenvolvida com a fiﬂalidade de comunicar, ao
provavel consumidor, uma mensagem de;vendas com os pontos positi
vos de um prbduto, capaz de atrair eése provavel consumidor para
o produto anunciado. O prograﬁa deve ser elaborado de acordo com
as normas e as finangas da empresa.

0 progfama de promogao refere-se a qualquer esfor
co, por parte da empresa, no sentido de estimular suas vendas a-
través da dissiminacdo de informacdo aos compradores ou a compra
dores potenciais. - ' ‘ -

Tanto a propaganda como a pPromogao, sao tratadés
como meios alternativos para conseguir o alvo de informaf os com
pradores.

Na elaboréé&o deste_sﬁbsistema, & importante que
ja se tenha realizado um cuidadoso estudo do produto; e o mercado
tenha sido exaustivamente analisado, medido suas: potencialidades
e limitagoes. Os canais de distribuig&o ja devem, também, ter Si
do escolhidos e fixados os métodos para manter os produtos em po

der dos atacadistas e varejistas.
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5.3.3 - O.processo de previsao de custos de promocido e pro

paganda.

Considera~se ‘a promogao como qualquer esforga, por
parte da empresa, no sentido de estimular suas vendas atraveés da
dissiminagdo de informagoes éQS'éompradores, ou a compradores po
tenciais.

Critérios qualitativos para uma decisao apropriada:

Do ponto de vista da diregSo da empresa, a-questéo
_importante é saber se ha critérios qualitativos quéApossam orien-
téd-los em sua decisdo relativa & magnitude da verba de propagan-
da, ou, ainda, se existem condigoes objetivas identifiééveis, nu
ma situagao de mercado de uma empresa, que indique se a propagan
da serd ou nao eficiente.

E importante fazer algumas hipdteses a respeito
das cqndi§6es-sob as quais a propaganda moétra mais a sua efica-
cia:

a) Se a procura no ramo se encontra em expansao;

b) Quando hS oportunidade substancial de diferenciar o
produto; |

c) Quando ha qualidades escondidas que nao pode ser jul
gadas no moniento da compra;

d) Quando existem fortes motivos emocionais para a com
pra, tal como a protegdo a saida ou soerguimento da

posigao social.

Métodos para o estabelecimento da verba promocional: (60)

(60) HOWAND, John . Geréncia devMarketing <~ Biblioteca Pioneira =~
Sao Paulo - 1970 ~ Op. cit. p. 450
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Embora haja uma série de métodos possiveis para se
deécidir a respeito do vulto da verba promocional, enumerowse a se

guir alguns destes que se achou mais oportuno:

a) Método incfemeﬁtal ou‘aproximagéo logica.
Consiste em determinar a relaggo’propaganda-veﬁdas !
de uma empresa e depois. projetar essa relag&o sobre
os custos relevantes da empresa, para obter a verba
5tima, colocando-se assim o problema da deﬁerminagéo
-dé prOpaganda dentro do quadro apropriado de ' contri

buicao para o lucro.

i . -~

b) Método‘da.porcentagem sobre as vendas.

- 0 método- da porcentagem sobre as vendas tem sido am
plamente empregado. Consiste na aplicagao de alguma’
porcentagem fixa das vendas previstas-para o periodo

coberto pelo orgamento.

c) Método objetivo e tarefa.

A verba & determinada pela diferenga entre as vendas

com a propaganda e as vendas sem-a propaganda. A i=

~o

déia :é que essa diferenca representa o objetivo
a tarefa é o volume da propaganda necessaria para a

tingir o objetivo.

»

X8

Apds a escolha do método a ser adotado para a pro
mocao de suas vendas, deve a empresa procurar, com maior detalhe
possivel, quais os seus melhores‘veiculos de propaganda, e qual

~a mensagem a ser usada na mesma.
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5.3.4 - A saida do subsistema

O orgamento de propaganda é fungao do critério ado

tado pela empresa. Sua fungao e determlnar a relagao entre as des

pesas de propaganda e as vendas por produtos, o que poderé . ser’

feito através do calculo do custo de uma venda pessoal e do custo

‘de um contrato comercial, variando de empresa para empresa e de

produto para produto.

5.4 - Subsistema de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

"Pesquisa e desenvolvimento & uma atividade ou fun

¢do que pode ajudar a moldar o ambiente de seu mercado ao invés
(61)

de simplesmente reagir as pressces que dele recebe" . As ati

vidades de P&D, variam amplamente; podem incluir os laboratdrios
de pesquisa da empresa empenhados em investigar fendmenos basicos

sem preocupagao imediata na comercializagdo das descobertas , ou

podem estar limitadas a atividades desenvolvimentais que ocorrem.,

Talvez as pequenas e médias empresas, caracteriza-
das no inicio deste trabalho, ndo possuem tais fungSes bem defini
das ou mesmo inexistentes, embora realizem -alguma atividade nesta

area, pois toda empresa possue uma cultura que lhé é prdépria.

- Sobre o aspecto financeiro, tal atividade ou fun-

gao, importa em uma alocagao de recursos que deve ser prevista e-

calculada.

(61) BLACKE & MOUTON - op. cit. p. 59
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5.4.1 - Modelo de planejamento do subsistema de P&D

.+ Grafico 5.7

Aspiracoes de Mercado Objetivo.do Projeto E Médio e
Descobertas Mercadold -« Evolugéo'dos <«———-Longo Prazo
gicas. - ' Produtos. '

] ) ’ pe— J
Programa de - Pesquisa "Elaboragao do Proje Orcamento
e Desenvolvimento. to e previsao dos ' »_'de_P&D

b custos. '

Realimentacgdo

Controle
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A Matriz do Subsistema de P&D

Parametros

O Processo de Informacao

Programa de P&D ()

Elaboragao do Proje
to e Previsao das

Despesas. )

Orcamento de P&D (9D

Selegao de um fluxo de informagao, ava
liagao e desenvolvimento de seus produ
tos. |

Novos produtos. Novos conceitos,idéias

~design, testes, avaliagao e desenvolvi

mento.-

Fontes externas sobre novos produtos ,
compra ou concessdo de licencas ' para.

fabricagao, aquisicdo de patentes.

Internamente. Informagao - dos setores
de producao, vendas e escritdrios . da

empresa.

Formacdo de equipe de P&D

Cronograma fisico—financeiro_dovproje—
to.
Informagdo sobre quantidades de maté '

ria prima, mao de obra, equipamento e

instalacgoes.

Aplicacao de modelos matematicos, que
podem variar dos mais simples aos mais
sofisticados.

Pert, CPM, etc.

Detalhamento dos projetos em  termos
quantitativos. '
Determinacao do uso mais econdmico do

projeto.



Aspiragoes de Mercado
Descobertas Mercadold

.gicas.

Objetivos do Projeto.

iE
Evolucdo dos Produtos

(Merchandising)
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Alocagao dos fundos necessarios para

o seu desenvolvimento.

Estimativa dos custos unitarios dos

novos produtos.

Dados sobre vendas.

Dados sobre a aceitagao dos produtos.

Dados sobre a inovagao dos concorren
tes.

Selegéo dos produtos especificos.

Oportunidades.

Politica do Produto.

0 ciclo de vida do produto.
0 rejuvenescimento.'
Padronizagao.

Embalagem.

Pregos.
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5.4.2 - A entrada do éubsistema

O programa de P&D & um.fluxo de novos conceitos e
idéias que estdo se tornando disponiveis para a selecdo, design ,
teste, avaliagao e desenvolvimento do produto. As idéias sobre no
vos produtos podem e devem vir de todas as partes da empresa. Fon
tes externas 3 mesma também sdo disponiveis através da éompra ou
acordos de concessdo de licengas para fabricégﬁo, da aquisigao de
patentes, de revistas técnicas, destinados a setores especificos
de atividades empresariais.e profissionais, de feiras .comerciais
e industriais, e assim por diante. .

O programa de P&D envolve em descobertas e inova-
goes que se encontram no meio de uma transformagao em sistemas e
procedimentos, produtds, técnicas de marketing e na entrada de no

vas areas de atividades. A criatividade & um importante fator que

deve ser liberado nas solugoes de problemas empresariais.

5.4.3 - O processo de P&D

Apds a elaboraggo do programa definitivo, ou proje
to de pesquisa, passa-se éo proceséo, utilizahdo as técnicas de
elaboracao do p;ojeto.

O processo € controlado pelos objetivos da empresa -

e o estudo da evolug&o do produto’ no mercado, assim como uma ten

tativa de identificar as técnicas dos concorrentes no mercado.
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Informagoes sobre a quantidade de matéria-prima ,
equipamento e instalagOes, exige o uso de técnicas especiais de
acordo com o caso. Inicialmente sao calculadas as despesas orga-

mentarias do proprio servigo e calculadas as despesas do projeto

a ser incluido na época de seu desembolso.

Um exemplo de planejamento de um projeto de pes-
quisa, pode ser visto no quadro a seguir,'utilizando o grafico em

redes.

5.4.4 - A saida do subsistema

L }:;%'E.— L2

S

Concluido o projeto é possivel alocar as despesas
em termos quantitativos, determinando o uso mais econdmico e a es
timativa de custo de cada unidade a ser produzida no caso de um

produto novo.

O orgamento deve ser feito por periodo de médio e
longo prazo, visto que tal sistema envolve um periodo maior em

sua atividade.



99

©

/ US8PIOH lon :

(epejdepe) (95:Z/61) : AsJIT(0W "% 48334 8juod4 (£9)
: ooo°*ct
@ @
_ . sso0dsfouay Y
i |
I |
_ _
I |
000°01 goo*ct go0°0Tt . 000 °€ va 00o°Tt
- - ) - - 2)) -—a - [o]]
*SepreAy @ mmummp@ uuum:?\@ Jeaedaad i @ movoumzmv
, i solapoy | * -
: | | |
] | | |
“ “ } _ o
@ 000°2T ooo‘e 1 ooo't I 000°z L 000°T o
- G )= —( ¥ )= - -- 1
000°06 .03uBwWeSIp Jieedadg Eﬁﬂam@ S§TE@JOTUI “OTJI03FI083
. _ | o
esfireuy _ | §8JRUTWTTBJ
000°22Z 8389 _ _ “ | rarTedd
000°2T s80dafouy “ « A«V
. 000° 81 000°S
000°€l 018POU- Yznpuog &Wmfmamum L
goc*°st 88 fleUY . sesinhbsay
000°'€2 @sfnbsay .
000°'S  S8JRUTWITedd

ge-d @p muthLa op sesadsap

sep [eJIjul o0@dedoly

8§°G 090%jeaIg



100

5.5 - A Integracao do Sistema de (Marketing) Comerciali-

zagao.
Grafico 5.9
Objetivos e Metas da
Empresa de Mercado.
1 ' - ' ~ - :
Estudo de Previsoes .Orcamento-Pro
Mercado Orgamentérias . v'grama de Co-wﬁf“

_mercializagao.

Controle

Realiwentacao -

A integragéb permite ao sistema de Marketing formar
uma unidade‘orgamentéria, e acompanhar o seu desenvolvimento. 0]
sistema assim representado & acompanhado com quédros quantitati-
vos, que representam cada parametro a ser controlado pelo seu res

ponsavel e pela administracdo da empresa.

. o y
@gg@ﬁm& SEmnuy
g T =y
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6 - SISTEMA DE OPERACOES

A produgao e a fabricagdo se somam para formar o
sistema de operacoes da empresa. Para muitas empresas, o sistema
tem inicio com a compra de ﬁatéria—prima e incluem sua transforma
' g3o em produtos acabados até o ponto em que o estoque de produtos
permite gque se diga que a produgao cessa e tem inicio as ativida-
des de Marketing.

Um orcamento de produgao é estabelecido em unida-
des fisicas. Com frequéncia ele & meramente o orcamento de ven
das, ajustado para quaisquer mudancgas de inventérié. O orcamen-
to detalhado pode ser dividido pelosrlocais de.trabalho, para com.x- .
paraéao com a produgdo real. A disposicdo da fabrica, o tipo de
producdo, determinardo a natureza da divisdo.

"Nenhuma divisao de uma'empresa industrial fez tan
to'progressorem administracao cientifica quanto o Departamento de
Produgao. Quando a competicdo se torna aguda e aumenta a pressao
pelo corte de precgos, a administragao busca reduzir os custos de
producao" (63) |

A programagao da produgao & responsivel pelo ciclo
de produgdo e o ciclo comercial, ou seja, o periodo de témpo en-
tre a-requiSigao e o afendimento do pedido, e o -tempo de espera
em que o cliente aceita 6ﬁ nao o pedido.

0 subsistema de fabricacao estabelece a previsao
dos meios de pfodugao, como matérias primas, mdo-de-obra e despe

sas indiretas.

(63) MATZ, CURRY,FRANK - Contabilidade de Custos e'Atlasé197é—p.619
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Cémo foi feito no sistema anterior, dividiu-se 0
Sistema de Operagoes em trés subsistemas bisicos: Programagio da
Produgao, Fabricagao, e Compras e Estocagem. Outros sistemas pode
riam ser estabelecidos de acordo com as caracteristicas do proces

so produtivo. O esquema do subsistema poderia ser o seguinte:

Grafico 6.1

Sistema

Operagoes

Programagao

Quadro 6.1
Entrada Sistema Subsistema Atividade
. . Estabelece:
Programagao 0 que ?
. da Produgao Como 2
Orcamento de | Com que ?
| Vendas e ou Operagoes : Orgamentos de:
tras Entra - ' - . .
das. | Fabricagéo miterla—prlma,
mao-de-obra ?
despesas indiretas
Compras e Orcamentos de:
Estocagem Compras, estoques
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. Quadro 6.1"

Caracteristicas Operacionais de um Sistema de Operacao

Entrada do Sistema

Pedidos de Emer- Utilizagao de ho
géncia. Paradas,| |l-{ras extras, Ma-
atrasos, sucata quinas diferentes

Lotes novos.
Ajustamento

!
!

Necessidades Capacidades Compromissos
Previsao de Ven Quantidades de Prazo de entre
das. Maquinas-Turnos ga.

Pedidos I~ "™ Fornecedores Cargas-Capaci-
Estoques —~ dade.
. I :
| 1
Planejamento [ }
- - |
) ]
Lotes Programacao } Rot%nas
Economia em Es—g" | Estabelecimento | | | Miquinas
toques, Espago, de Ciclo de Pro| | | Métodos
Tempo, Capital. i *| dugao - Datas. (7] Procedimento
|1
| |l
Controle | H
} Fabricagao I: Relatdrios
| .
| Autorizar Servi-}! [De Execugao.
| ¢os. Ferramentas } Conclusao - An
| [7] e Materiais - An[T"]damento do Tra
| | | damento do Servi|! |balho - oOrca-
| ! co. } mentos.
. . || |
xecugao | {
g | | niceritutos l
[ | Dlsérlbglgao de l Producio
| ervico |
1
[ | [Escola e Tempo. ' | Obtencao de Pro
l | t | ¢ o
para as maquinas| | |[dutos acabados
[ L Medidas para cor[T™para clientes.
] _i rigir. i
| l
Informagao ] } |
> l
AlteragSes l ; Contrat?mpos ] Sobrecargas
I
Parcelamentos. _} { |
n I




105 -

Em termos de planejamento do sistema de operagoes,
‘apresenta-se a seguir algumas de suas caracteristicas operacio -

nais, em que sao evidenciadas as etapas distintas do sistema.

6.1 -~ O Subsistema de Programagao da Produgdo

A programagao da producao envolve o Planejamento a
curto e longo'prazo. A longo prazo o planejamento & realizado uti

lizando as técnicas e modelos de projeto. Inclui também o desen~

volvimento e a criagao de algo novo, assim como a diversificagao:

PRty
da organizagao existente.

(65)

Segundo Martin.K. Starr ; Sao0 os seguintes os

itens envolvidos no planejamento a longo prazo:

1) Criar um grupo de planejamento;

2) Estabelecer os objetivos;

3) Enumerar tudo que deve ser feito para alcahgar os ob
jetivos;

4) Dar sequéncia ds atividades;

5) Distribuir recursos tais como:.materiais, equipamen-
to e mao de obra para céda atividade, segundo um cri
tério sujeito a uma revisio posterior;

6) Estimar tempo e custo necessario para executar cada

atividade e alcangar os objetivos;

7) Revisar o plano até que esteja totalmente aceitavel;

(65) STARR, Martin K. - Administragao da Produgido -~ Edgar Blucher
Ltda. e Editora Universidade de S3o Paulo. 1971. p. 124
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8) Desenvolver uma organizacgdo qué possa implantar, as-
sessorar e controlar o»plano. Geralmente, tal traba-
lho & realizédq pelo Planejamento e Controle da Pro

dugao (PCP).

"Em termos simples, o Planejamento e Controle da
Producao determina o que vai ser produzido, quem vai produzir e

(66) o programa de fabricagao, em ter

quando vai ser realizado"
mos econdmicos, depende diretamente de um bom programa de produ-
cao. O problema & essencialmente complexo, pois neste momento s&

. se conhece o volume das vendas.

A curto prazo tem-se a aplicacdao dos projetos nas
operagoes e o sistema de controle. Esquematicamente pode-se admi
tir o seguinte sistema hierdrquico no planejamento da produgdo em

" uma pequena e média indlstria (67):

Grafico 6.2

Programa da

Empresa

Programas _ _ Cumprimento
Trimestrais do Programa

Programa da

Capacidade de

Programas ' . Cumprimento
Semanais - do Programa
e — Operacgoes — -
Entradas Fisicas Saida

(66) Manual da Administracao da Produgao - Fund. G. Vargas - p.l1l52
(67) EMERY - op. cit. p. 143 (adaptado). '
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6.1.1 - Modelo de planejamento da programa¢ao da produgao

Grafico n? 6.3

Longo e Cur Capacidade de Ope Politica de

to Prazo ragao da Empresa. Estoques

Estudos e Métodos
L
Orcamento o Programa de . =
de Vendas Previsao da Melof
S ' Produgao
Carteira de Produgao
Pedidos

'\

Controle

oy

Realimentagao
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A Matriz de Informacdo

Parametros

O Processo de Informagao

Orcamento de Vendaiia\

_>4\
Carteira de Pedidos~

Longo Prazo -

i

Curto Prazo

Previsao da Produgao

@

Capacidade de Opera-

gao.

Estudos e Metodos

Adaptar o orcamento de vendas ao pro-
grama de produgdao da empresa.

Verificar o nivel de estoques éxisteg
tes de produtos acabados.

Atendimento dos pedidos em carteira.

(Atender aos pedidos em carteira).

Estabelecer os objetivos e criar um

grupo de planejamento.

Estabelecer programas trimestrais e se

manais para a fabricagao (grafico 6.2)

Estabelecer o ciclo de produgao.

Verificar os meios e a capacidade de o
peracao da empresa. Determinar os pon *
tos de estrangulamento, ponto de equi-.

librio e o balanceamento da produgdo.

Observar o nimero de unidades fisicas
capazes de serem produzidas pela fabri
ca, por turno de trabalho e por capaci.

dade dos equipamentos.

-Realizar pesquisa sobre o meio mais e

condmico para a produgdo. Estudar Tem
pos e Movimentos; Manutengao; Controle

e Qualidade, etc.



Politica de Estoques

Programa dos

de Produgao.

Controle

o
"y

Meios

©®
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Determinar o lote econdmico de produ-

cao e o ritmo do aprovisionamento.

Determinar as quantidades a consumir
de mao<de-obra, matérias-primas e des
pesas indiretas, segqundo a previsao da

produgao.

Elaborar-os programas de mao-de- obra,

matéria-prima e despesas indiretas.

Manter contato com o sistema de ven-
das, nivel de estoques e programa de
produgao.

Realimentar os subsistemas para novas
interacoes,

6.1.2 - A entrada dé subsistema

Os eleméntos de entrada deste subsistema atingem '

as funcoes essenciais da empresa, como: vendas ( atendimento dos

clientes no menor prazo), produgao (utilizacao econdmicas dos me

ios de produgéo) e custos (obter o menor custo de fabricagao). A

obtengdo de tais elementqs envolve o seguinte

(68)

1) Determinagao das necessidades totais em termos de vo

lume produzido (por.produto) para o exercicio ( ou

ano) orgamentario.

(68) WELSCH, Glenn -~ op. cit. p. 131
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2) Determinagéo:dafpolitica de estoques relativa = aos
. produtos acabados e em précessamento.

3) Determinagao da politica de capacidade de produgio
a instalar, envolVendo os limites admissiveis para
desvio de nivel estavel de produgao durante todo o
ano.

4) Determinagao da disponibilidade de matérias-primas ,
pecas adquiridas e mao-de-obra.

5) Detérminagéo da adequagao das instalagdes da fabrica

| (problemas de expansdo ou contratagao da capacidade
de produgao).

6) Determinacdo do efeito da duragao do periodo de pro -

~ cessamento.

7) Determinagdo dos lotes ou periodos de produgao econd’
micos. | -

8) Determinagdo do escalonamento da producdo para todo

o ano.

A determinacao de tais elementos para uma empresa

é funcdo de seu tamanho e principalmente da natureza-do seu pro-.

cesso produtivo. .-

T ow

6.1.3 -~ O processo do subsistema

O processo do subsistema & especifico a cada ativi

dade, assim como as caracteristicas do produto e da

empresa.

A

previsao de um programa de produgdao envolve, naturalmente, uma a
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cao sobre a capacidade de producao, sobre a demanda e sobre os

estoques.

2)

3)

A

4)

5)

6.1.4

de fisica de

Na previsac da capacidade de produgdao & necessario

prever: capacidade/horasvde méo-de;obra, necessidade
de formagao ou contratacao de equipe  suplementar ,
transferéncia de pessoal ou modificagdo do ritmo de

produgao.
Previsao das necessidades de subcontracdo, ou seja ,

mandar fazer fora o que nao & possivel fazer dentro

da fabrica.

Uma terceira observagao sobre a capacidade de prodg

cao seria o equilibrio das secgoes. Consiste em esta
belecer um programa de produgao que permita o pleno'
emprego de éuas capacidades, respeitddas as limita
coes técnicas. .

A agao sobre a demanda consiste, em principio, procu
rar uma demanda regular, quando possivel, de modo a
evitar saltos dentro de nivel de produgao que se de

seje manter aceitavel. }

A previsao sobre os estoques consiste em tentar uma
redugao de seus custos, equilibrando o programa de

produgao com o programa de vendas.

- A saida do subsistema.

Como resultado do subsistema, obtém-se a quantida-—

producdo por determinado periodo, assim como os pro

gramas de meios de fabricagdo, formando os programas de produgao
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a curto e a longo prazo. O numero de unidades fisicas foi estabe-
lecido, objetivando fornecer o equilibrio entre os diversos pro-

gramas da empresa.

6.2 - O Subsistema de Meios de Fabricaqéo

ApGs estabelecer o programa de produgdo, € preciso
prover osrmeios'necessérios a esta produgao, analisando-os em fun

-~

¢ado de sua rentabilidade.

A) A mio-de-obra refere—ée as pessoas que pCem a empre
sa em funcionamento. A maneira pela qual elas sao lideradas e ad:
ministradas contribui para a sua disposicio e-Capaéidade, ou, en
tao, diminui essa mesma disposigéo e capacidaée de fazer 'éohtri—
'buig6es significativas. Uma empresa faz umrcuidadoso planejamento
e recrutamento de mio-de-obra, coloca-se numa poéigéo de ter o
pessoal necessario e qﬁalificado para apoiar o seu desénvolvimen-
to. A empresa deve fazer uma profunda avaliagéo das necessidades'

de mao-de-obra, nas quais estd@o relacionadas as suas metas em ter

mos de exXpansao e crescimento a longo e a curto prazo.

——

B) Ter-se matéfiaé—primas essenciais que, no momento
certo, naé quantidades certas e nos melhores pregos, no  proces-
so de produgéo; serao transformadas em produtos acabados ou semi-
acabados, constitui um fator significante em operagdes bem condu
zidas. Assim como manter a fabrica e o equipamento nur nivel de
confiabilidade operaciénal & um outfo aspectd qgue permite garan-

tir a capacidade de produgao. No entanto, tempo e despesa_raplicg
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dos ao planejamento raramente tem uma relagdao direta de causa e
efeito, porque & dificil prever tais custos. O que se pretende,
neste subsistema, & apenaé.evidenciar os parametros financeiros
que devem ser analisados em.um processo de planejamento e contro

le financeiro.

6.2.1 - Modelo de planejamentd do subsistema de meios de

fabricacao.
Grafico 6.4
’Estabelecimehto
‘de "Standafts" Dlsponlbllldade

Métodos Estatis de Mercado

ticos.

]
Orcamento de Me

!

. Previsao dos
Programa de :

ios: matérias -~
Meios de ‘Fa | ..

Produgdo ' ~ primas, mao=.de-
i ' bricagao. obra, despesas
v indiretas.
Programas de
Compras.
Realimentagao

<4

Controle
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A Matriz de Informagdo

Parametros - O Processo de Informagdo

Programa de Meios  Quantidades fisicas a serem produzi
' ’ ' das de cada produto.

Necessidade de mao- de-obra, matéria
prima, outros materiais, insumos e -

despesas diversas.

Previsdao dos Meios de:

A) Fabricagao: Matérias— : -
~ Primas

. 1- Previsao das quan

tidades a consu-

mir (fungao das

condicoes técni -

cas).

Processo de Produgao
Continuo. Determinacao dos"Standards!

Determinagao das perdas e refugos.

Industriais de Tfaﬁg _
formagéo. Métodos Estatisticos (qualidade, na

tureza e dimensoes).

Indistrias de Trans

formacao em fabrica- _ .

gao em série. - .  Determinagdo da unidade padrao de
| consumo de matéria-prima. Calculo

da taxa de refugo em cada etapa.

Indastria de proces-

so de fabricagao mais

complexa. Utilizagao de métodos estatisticos,
usando taxa de rateio através de ca
racteristicas, como peso e forma
das pecgas.



CE; Previsao dos pre-
¢os unitarios(fun

cao do mercadof.

Sefvigo de Compras

Servigo de Fabricacao

B) Mao-de-Obra:

1- Previsao dos tem-

pos de trabalho.

2- Previsdo da taxa de

Méo:de:Obra direta.

C) Custos Indiretos‘
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Mercado estavel. Valor dos estoques
e dos produtos acabados.

Mercado instavel. Determinar as di

ferencas e incorpora-las aos resul-

‘tados e estoques.

Considera as previsces unitarias de

consumo.

Facilidade de controle de matéria-

prima.

Estabelecimento de Standard, quando
a empresa_trabalho com tempb padrao..
Por pedido, determinagao de Stan-
dard por operagdes comuns. |

Estimativa.com base em estatisticas.

Taxas horarias, de acordo com quali
ficagcao dos operarios.
Mao-de—obra por tarefa; determinar

o rendimento meédio.

Selecionar os custos corresponden -
tes e liga-los diretamente 3 ativi-
dade correspondente. |
Relacionar os custos independehtes_
das atividades.

Custos fixos + Custos varidveis X nQ
de unidade de trabalho. '
Orcamentos variéveis,

Determinacao do uso otimo da secgao.
Média dos anos anteriores. Média pre
vista para os proximos anos..
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6.2.2 - A entrada do subsistema

A entrada do subsistema foi determinada no subsis-
tema anterior, quando se estabeleceu o que, 6 coﬁo e o quando pro
duzir. Neste subsistema, que representa uma caracteristica essen-
cial na elaboragéo do processo orgamentario, serao determinadas
as quantidades fisicas de materiais e mdo de obra necessarias pa

ra manter o programa de produgao.

Y

6.2.3 - O processo do subsistema

o
s

O processo do subsistema serd efetuado em partes ;
A obtencao dos quantitativos ou despesas pode.ser feito através'
dos custos da seccdo em que se realiza a despesa, ou através da
obtengéo do custo do produto, separando em custos fixos , custos

variaveis e custos semi-variaveis. Vejamos cada um destes:

a) O processo de previsao e controle de matérias-primas.

A previsdao pode ser feita através da quantidade a '

consumir ou através dos precos unitarios.

Na previsao.das quantidades a consumir, tem-se que
levar em conta o tipo de indastria, o séu processo produtivo e
o seu produto. Dependendo de cada caso, como no modelo apresenta-
do anteriormente, o processo se caracteriza por'proédfér‘estabelg
cer padroes de consumo, quando possivel, ou entdo u£ilizar- méto—

dos estatisticos.
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A previsao dos precos unitdrios geralmenﬁe cria me-
nos problemas do que a de consumo, sendo, porém, mas aproximativa.

Enquanto o consumo & fungao de condigdes técnicas de
produgao e pode ser medido com precisdo, os pregos sao funcées do
mercado e podem ser apenas estimados. Uma variacdo constante difi
culta o seu processamento. Do ponto de vista de fabricagéo, as va
riagoes de precgos nio sao importantes, pois a previsdao e o contro
le no estagio de fabricagéé atuam essencialmente sobre quantida-
des.

b) O processo de previsao de méo-de—obraz

A previsdo da mio-de-obra é razdo do sistema de remu

AR e

neragao da empresa, que pode ser por taxa hordria ou por tarefa..
No primeiro caso, anota-se as diferengas de remuneragao e procura

se determinar a taxa padrao para o conjunto de tarefas.

c) O processo de previsao das despesas indiretas.

Os custos indiretos de fabricagéo, gquando controla-
dos por seccao ou por agrupamentos dentro da empresa, séoraqueles
gue apresentam semelhangas e nao pertencém'aos custos diretoé e
aos custos de mio-de-obra direta. O primeiro trabalho consiste em
separa-los ou relacioné—los segundo a atividade. Em seguida, con

fronta-se esses custos com a atividade da seccao.

Orgamento = Custos Fixos+(custos varidveis por unidade
de trabalho x n9 de unidades de trabalho)

Uma vez que,a atividade esta sujeita a tomar cer-
tos valores, o orcamento evolui em fungao da atividade, denominan

do orcamentos flexiveis. Também o processo orcamentdrio pode pre
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ver ao longo de sua execugao modificagdes, denominando orcamento'
vafiével. A fungao principal deste processo & determinar qual de
ve ser o nivel otimo dausecgéo e dos meios que ela representa. Pé
ra certas empresas, corresponde a determinaggo da média dos anos
- anteriores ou a média prevista para os préximos anos. |

Neste processo obtém-se as despesas através da sec
950; o que pode ser feito por meio do produto. O cdlculo & reali-
zado obtendo-se os custos fixos,'VariéQeis e semi-variaveis.

Os orgamehtos variéﬁeis‘consistem em quadros de
custos ou despesas que indicam va10res.para cada divisao da empre
sa, de maneira qué cada item de despesa .deve variar corresponden-
temente com o volume de producao ou atividade desenvolvida, isto
&€, cada custo deve corresponder a diferentes niveis do volume de
producao, ao invés de a um tinico volume especifico fixo. Diz que
Vos orcamentos variaveis sao dinémicos, porqﬁé pefmitem o calculo
imediato das estimativas de despesa para qualquer atividade.

O principio do orgamento variivel e o da variabili
dade dos custos & também conhecido'por flexibilidade.

Os custés devem ser relacionados com o volume de

producao ou da atividade e que, quando sao estabelecidos, passaﬁ

a se constituir em consequéncia de dois fatores:

1?) A passagem de tempo,
20) O ritmo de atividade desenvolvida pela empresa.
]A classificag&o dos custos, de acordo com o princi
pio de sua Qariabilidade, exige“b;empregb de trés categorias dis

tintas de custos (70):

(70) Vvide graficos p.83 e 84~ Subsistema de Distribuicao.
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l) custos fixos
2) custos variaveis

3) custos semi-variaveis

Os custos fixos sao aqueles elementos de custos '
que ndo sofrem qualquer variac3o com o volume de produgao ou ati
vidade produtiva. Verifica-se com a passagem do tempo, ou seja ,
sao custos do tempo. Eles originam-se da posse de ativos e da co
locagab dos fatores de produgao em um estado de prontidgo para a
produgao..

Os custos variaveis ou custos da atividade proauti

~

va sao elementos de custos que variam proporcionalmente com a moO

(71)’(72), e com a ativi

dificagdo do nivel de volume de produgdo
dade de um departamento ou qualquer subdivisao.da empresa. Os cus,
tos variaveis sao custos da aéividade produtiva ou do volume “de
'produgﬁo, pois eles registram em consequéncia do esfbrgo produti-
Vo desenvblvido em um departamento; estes simplesmente nao existi
riam se nao houvesse o desempénho de qualquer atividade. Os cus
tos varidveis se comportam como fixos ao relacionad-los com o name
ro de unidades produzidés, ou seja, passam a ser fixds por unida-
de de producio.

Os custos_semi—variéveis ou semi-fixos sdao aqueles
elementos de custos que aumentam ou diminuem com a Variagéo do vo
lume de produg%p ou da atividade da empresa, mas ndo de forma ope
racional. Em geral, eles variam com a passagem'de tempo e com ‘a

atividade ou volume de produgao, e também com decisGes arbitra -

rias tomadas pela administragao.

(71) Vveja: Elaboragéo de Oréamento Variavel - RAE 116

set/1965 - A.E. WEROLIN -
' %P6 C

(72) Segundo GLENN - op. cit. p. 217 ° LAOY0EA CEOTTOY
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6.2.4 - A saida do subsistema

Como saida do subsistema, tem-se o orcamento deta-

lhado de matéria-prima e de despesas indiretas de fabricacgao.

A) O orcgamento de'maﬁéria—prima pode ser elaborado em
quadros proprios, de acordo com a necessidade. 1Indi
cando:

1 - Necessidade de matéria-prima por produto, por pe
riodo.
2 - Necessidade de matéria-prima por produtd, por pe

riodo de tempo e por departamento.

De posse deste elementos, pode-se elaborar o orgamen
to de matéria-prima para os diversos produtos por unidade e por

periodo.

B) O orgamento detalhado de mio-de-obra direta & desen
volvida em funcdo dos tempos-padroes que constituem os dados bési
cos para cada produto ou departamento. Inlmeras variagoes podem

ocorrer, sendo necessario manter um constante controle sobre tais

elementos.
Quadro 6.4
Horas de méo—éesobra direta por departamento
Departamehto - Prqduto X Produto Y
1 0,4 0,2
2 0,2 -
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Outras variagoes podem ocorrer em funcdo do tempo de

remuneragao:

C) As déspesas indiretas de fabricacao correspondem a
parte do custo total em que nido estao incluidas as matérias pri-
mas e mao-de-obra direta, caracterizam-se por serem ideﬁtificadas
diretamenfe nos produtos. Cada uma corresponde a uma unidade de
calculo, como: impostos, seguro, depreciagéo, fornecimento de e-
nergia e outros servigos, como consertos.,

O orgamento deve necessariamente obedecer & classifi -
cagao de‘déspesas empregadas pela contabilidade. O nivel de con
fianga com que se pode efetuar essas despesas depeﬁde da qualida-
de dos registros contabeis e da administragdo da empresa, em face
do planejamento.
| E muito indicado nos trabalhos sobre contabilidade v
de custo, a determinagéo das taxas anuais pre-determinadas de cus
tos indiretos de fabricagao. Calcula-se a taxa de custos indire-
tos de fabricacao para cada departamento, relacionando-se essa ta

xa com a unidade de medida do volume de produgao.

Custos indiretos de fabricagao,
‘previstos para o departamento +

Atribuigcao dos custos do depar Taxa anual pre-determi

1¢CC n .o s
tamento de servigo por ano nada de custos indire-

Produgao anual do depaftamento ‘tos de fabricagao
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6.3 - O Subsistema de Compras e Estocagem.

0 planejamen£0'do subsistema de compras.e estoca-
gem pode significar amplas possibilidades de economia de diversos
custos na empresa. A previsdao de matéria-prima deve ser realista
para éurto e longo prazo, a fim de que o encarregado do setor de
compras possa adequar as suas tarefas..Cabe ao proprio résponéa-
vel do setor a elaboracao do plano detalhado durante todo o perio
do em que se estda planejando.
| Inicialmente, pensou-se que o maior problémé das
pequenas e médias empresas se situasse na sua area de Marketing ,
face a pouca agressividade de mercado. O que realmgnte nao ésté
ocorrendo, encontrou-se carteiras de pedidos em consﬁahte atraso.
£ que o setor de compras estava com bastante dificuldade de aten
der a produgao. A escassez e alta de pregos das matérias - primas
tém atingido também a pequena e média empresa. |

"Comprar significa procurar e providenciar a ehtrg
ga de materiais, suprimentos e maquinas, dentro da qualidade_ espe
cificada e no prazo pedido, a um prego justo para a manutengcao e
o funcionamento" (73).

O subsistema de fabricacao limita-se as quantida‘— .
des, enquanto que o de compras especifica tanto as quantidades co
mo o valor monetario, o periodo de estocagem e a programagao do

periodo.

(73) Administracdao da Produgao (FGV)--op. cit. p. 171
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Uma lista completa das principais fungoes do sub-
sistema em que aparecem as atribuicoes de cada servigco & apresen

‘tada por Meyer ‘74):

Compras: 1) Passagem das ordeﬁs;
2) Obtengao das entregas;
3) Pesquisa dos melhores (novos) produtos;

4) Pesquisa dos melhores precgos.

.Estocagem: 5) Controle qualitativo e quantitativo das or-

dens;
6) Manutengao e guardaj;
7) Distribuigao de materiais e produtos aos ser
vigos que irao utiliza-los; -
8) Manutencao de um controle de métérias que

permita a coloéagéo dos pedidos a tempo.

Apresenta a seguir um modelo do planejamento e con
trole do subsistema através do orgamento-programa, em que Sao en

volvidas as fungoes de compras e estocagem.

(74) MEYER - op. cit. p. 117
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6.3.1 -~ Modelo de planejamento do subsistema de compras e

estocagem

Grafico n? 6.5

Politica de

Estoques -
| _—
Programagao de Previsao de
Produgao e Or _| Compras e
camento de Fa Estocagem

bricagao.

|

‘Controle

—

Analise e
Rentabilidade -

Orcamento de

- Compras e Es

tocagem.

Realimentacgao
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A Matriz de Informacgao

Parametros

O Processo de Informacao

)

Programa de Produgao (&

(em funcao das compras)

O Processo de PreviséoQ?

;';:A

Politica de Estoques

O Orgamento QS\

Controle

Quantidades fisicas de materiais

por periodo de consumo.

Organizacgao da atividade.

Detalhamento das fungoes e ativi

dades.

Técnicas de preparagao do orga-
mento:

- o0 aspecto econdmico

- O ritmo de aprovisionamento

Estabelecimento, do estoque minimo

Estabelecimento do estoque de se-

guranga.

Técnicas Quantitativas.

Calculo dos custos de compra, de

estocagem, de espera e de perda.

Analise grafica - Fichas de esto-

ques.

Razoes e Indices.
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6.3.2 - A entrada do subsistema

A partir dos elementos recebidos da programagao da

produgao e do subsistema de fabricagdo, & possivel iniciar um

procesSo de planejamento e controle do servigo de compras e esto
cagem.

0 primeifo passo & organizar o sefvigo segqundo as
diferentes fungoes exigidas pela empresa. Apresenta-se abaixo um

exemplo dos principais custos que podem ocorrer no subsistema.

(75)
. Quadro 6.5
Natureza dos Custos . Compras Estocagem
Saldrios (incluindo leis sociais) | . 12.000 6.000
Material de consumo - v - 1.000
Seguro ' - 15.000
Transporte ' 2.500 -
Eletricidade 500 400
Moveis e utensilios ©1.000 : 600
Preparagao do trabalho (outros '
‘custos) 3.500 - 7.000
20.000 30.000
. o - Valor Médio
Tipo de Unidade de Trabalho ‘Ordens do Estoque.
Nimero de Unidade de Trabalho 400 1.000.000
Custo da Unidade de Trabalho : 50.000 ' 33

(75) Fonte: MEYER (adaptadd - op. cit. p. 118

K
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6.3.3 - O processo do‘subsisfema

o proéesso:de previsdo do subsistemavé caracteriza
do pelo cilculo dos custos de estocagem e de pedido.:Tais ativida
des apresentam cusﬁos opostos. Quanto maior o nimero de ordens ,
maior o cﬁsto; quanto menor o estogue, menor o desperdicio de ca
 pital de giro necessdrio. Existe também um importante custo de pa
rada ou perda, por falta de material.

Inumeras técnicas sao usadas para otimizar tais
fungSes,ﬂpara‘o que ée'fécomenda leitura mais completa sobre o as
sunto, caso seja necessario. Apresenta-se apenas um exemplo como
indicacao.

iE

: Total do Orgamento de Compras
Custos de Pedido =

Nimero de Ordens Previstas

Custo ou Taxa Total do Orcamento de Estocagem
= ] I—— . 100
Valor Médio do Estoque

de Estocagem %

Em funcao de tais custos pode-se determinar o lote
econdmico de compras para os principais produtos ou linhas de pro

dutos da empresa.

Quadro 6.6 (76)
Ritmo N Custo de Custo de Custo Totalv
Ordem Estocagem
1 60 . 960 1.020
2 120 480 600
3 80 _;20 500
4 1240 . 240 - 480
5 360 192 492
6 360 160 520

(76) - Fonte: MEYER - op. cit. p. 193
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Gréfico_6.7

i
Custo
custo total
750
'500 custo total de -
ordens '
250
_ < )
125 I - custo de manutencgao
,\\\\
0 1 2 3 4 5 6§ N

O Estoque minimo: "A nogdo de estoque minimo pode

ser compreendida como a quantidade de materiais ou produtos a con

sumir durante o tempo necessario para obté-la" (77). :
) . ‘;{BEW o~
) .
Grafico 6.8
)
Estoque
Estoque
minimo
atraso de =
Tempo

entrega

0 estoqde de seguranga: "O estoque de seguranga &

aquele‘que previne quant6 a falta ou ruptura de estoque, e também
indica o exceséé de entrega ou, ainda, uma distribuicao do conég

mo-.

(77) MEYER - op. cit. pp. 125 e 126
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Grafico 6.9

Estoque

" Entrega prevista

Entrega retardada

sem rup Tempo

tura
E facil a determinagdo do montante de estoque de.
sequranga, através da experiéncia e utilizagdo de fdrmulas esta-

tisticas, tanto no plano dos fornecedores como no consumo interno.

-2
hsd

6.3.4 - A saida do subsistema

O orgcamento pode ser elaborado através de métodos
gréficés ou método contdbil. |

0 proceSso gréfiéo pode ser elaborado por aiguns
pfodutos mais importantes, por meio de um éréfico acumulativo.

o pfocesso contdbil consiste em traduzir todos os
movimentos em uma ficha de estoques que contenha coluna de entra
dé—séida—data, etc. Tal ,processo apresenta vantagem, por apresen
tar melhor precisao e facil leitura.

Como resultado, o,subsistema apresenta quatro orga

mentos basicos:

a) orcamento de ordens ou parada
b) orcamento de entrega

c) orgcamento de consumo
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d) orcamento de esfoques propriamente dito.

O controle no subsistema €& realizado ndo sé pela '
‘administragao do servigo, como também sobre as decisdes a serem
tomadas e sua execugdo, ou o controle feito através de Indices ,

tais como:

Vendas

i

(que é muito usado, ou entado:)
Estoques

Custo de Produgiao . -

Estoques

O método cléssico de controle é através de fichés,
sendo importante-considerar.o nimero de produtos e o tipo de orga
nizagao da empresa.

Em termos de sistema, o controle permite a reali

mentagao, sempre que fOr possivel evidenciar qualquer modificagao.
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6.4 - A Integracao dos subsistemas de operacces

Grafico 6.9

Objetlvos e Metas Anilise do

~ ) B e -
de Produgao - da Lucro
Empresa.
Orcamento de | Ajustes, Calculos | . Orcamentoe
Vendas, Ope~ ——*=| e Suplementacoes Programa de
ragOes e Com : - Operacgoes.
pras. |
* Controle
Reélimentagao
A integragéo do sistema permite verificar, tanto

com relagcao ao objetivo, coﬁo'em relacao aos meios, a harmonia en
tre previsoces e realizag6es. O controle dos objetivbs 'é metas
‘propostas pela émpresa, as quantidades efetivaménte produzidas ;
séo_aé mesmas'que foram previstas anteriormente, ou oéasionaram
modificagoes.

0 orcamento de meios de operacao procura informar
'se os montantes de material ou mio-de~cbra foram respeitados.

A andlise dos lucros pode ser elaborada em fungao
do que foi previsto. Utilizandvos dados de custos fixos e varia
vels, determina-se o ponto de equilibrio do sistema de operagoes

da empresa.
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7 - 0 SISTEMA FINANCEIRO

De todos os sistemas apresentados, o planejamento
do sistema financeiro constitui um dos maiores desafios para as
pequenas e médias empresas,-Conseguir um programa financeiro que
apresente o mais baixo custo posSivei de capital, e ainda propor
cionar a maior rentabilidade de atraentes lucros, sao condigoes
‘extremamente dificeis. |

O planejamento financeiro esta diretamente ligado
a fixacdo da empresa a iongo prazo, e a sua influencia & decisi-
va na compra ou subsgtituicao de:equipaméhtos, ao considerar o va
lor do dinheiro em fungao do tempo.

? Como os empreendimentos novos e pequencs defron -
tam com persistente escassez de fundbs, que importa em sérias

restrigdes a liberdade de agdo ‘dos empresarios, & necessirio nado
somente explorar todas as fontes de capital, mas também conside~_
rar,meios e modos de fazer com que os fundos disponiveis durem o
maximo possivel. Seguem alguns itens elaborados por Hunt & Wwilli
am(78); que visam fornecer alguns subsidio$ de como enfrentar es .
ses problemas comuns:aos empresarios, e favorecer {m melhor in-

vestimento.(embora ja deva ser praticado intuitivamente por ~mui

tos deles).

4

Os investiméntos e instalacoes necessarios, a uma
determinada escala de coperacoes, podem ser reduzidos, como se=
gue:

1) Alugap‘aréass=para-fabpica,’depositosreequipamentoside

preferencia a compra-lo;

(78) HUNT & WILLIANS, DONALDSON, Curso Basico de Finangas-de Em-

presas - Teoria e Pratica - Record, S3o Paulo, 39 vol.-p.22



2)

3)

4)

5)

6)

\ 135

Comprar maquinas e equipamentos em segunda m3o, em vez
de novos;

Comprar uma empresa existente, em dificuldades finan -
ceiras;

Construir em vez de comprar prontos as instalagoes e

. 0s equipamentos;

Montar, em vez de fabricar. E comum encontrar novas em

presas que fazem o que & essencialmente uma operacgdo '

de montagem, com o objetivo de diminuir o custo inici-

al;

Substituir equipamento por méq—de—obra; inicialmente.

Por outro 1lado, os‘investimentos em capital de giro po

dem ser reduzidos:

F

— Conservando os estoques baixos ao minimo necessario,

para a continuidade das operagSes, embora correndo o risco de

deixar de atender pedidos de clientes, ou paralizagao dos: traba-

lhos;

-~ Mantendo linhas de produtos possiveis de se obter,em

condigoes de crédito favoriveis e evitando @s menos convenien -~

tes.

’

—- Restringindo as vendas aos fregueses gque nao paguem

contra entrega ou a pequenos créditos;

- Programando a produgéo de modo a ter artigos vendave

is no menor tempo possivel. O objetivo aqui & produzir contas a

' receber no menor prazo.

- Operando, no todo ou em parte, como subcontratante '

de uma empresa maior, que esteja -querendo aliviar seus proprios

encargos financeiros, por meios tais como o fornecimento de maté

.
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rias-primas para operagoes tiradas de Seus proprios estoques.
| 'Estas orientagoes séoyexemplo do que se  poderia
éhamar de ésforgq para reduzir as necessidades financeiras de u
ma empresa.
Tais observég6es, embora parecam evidentes, nem
sempre séo-praticadasvpela maioria das empresas. Mas quélquer i
tem deétes assinalados deVe‘fazer pafte de um planejamento com
pleto, visto a empresa como um todo;, |
Apresenta-se a seguir dois subsiétemas da area fi
nanceira: o primeiro, de investimento ou financiamento, e o se

gundo referente a caixa ou tesouraria da empresa. -

7.1 - O Subsistema de Investimento.

-5

oF

O subsistema dé investimento e a sua organizagao
varia de empresa péra empresa. Numa empresa pequena todas as pro
postas dé gastos de capital, talvez sem excegao, podem ser subme
tidas ao Presidenté e 3 Diretoria para apreciagcido. A medida que
a emprésa cresce, tal caracteristica pode alterar bastante. O.pg'
riodo-de'planejamento também pode variar, dependendo; parte. da.
capécidade de previséo da-procuravdos produtos da empresa, e par
te, da natureza dos éastos de capital. Mas nao importé o tamanho
da empfesa ou 6 nivel no qual as decisdes sao tomadas, os pfinci

»

Hoje estamos empregando uma soma de dinhei

pios sao os mesmos.

-

.ro em troca de um fluxo previsto de vantagens liquidas no futu -

ro "(79)
Existem varios métodos que podem ser aplicados pa
ra o calculo da taxa de retorno. Ambos consideram o valor do di

nheiro no tempo. No planejamento e controle financeiro do subsis

(79) JOHNSON, Robert - Administragao Financeira. Biblioteca Pio-

neira. SéolPaulo - 1960. p. 227.
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tema, apresentam-se alguns destes métodos que podem ser utilizados
tanto para investimento quanto financiamento do capital das empre-
sas. O modelo proposto para o planejamento e controle dos investi-

mentos e financiamentos esta esquematizado no grifico seguinte.

7.1.1 - Modelo de um Planejamento do Subsistema de Inves

timento e Financiamento

Grafico no 7.1

P - Objetivos e taxa 3 Analise e
| de retorno da eg'— rentabilidade -
presa
|
Programa de Investi Previsao dos | Orcamento
mento e Financiamen = | Invest. e Finan. [ de Investi
to mento e Fi

"nanciamento

Controle_ e

.

Realimentagao

-

7.1.2-= A Entrada do Subsistema'

Os elementos de entrada do subsistema podem ter
origem em qualguer outro sistema da empresa, seja através do pro
grama de Marketing, com a abertura de uma filial, ou pelo progra

ma de operagaes, como a compra de um novo egquipamento.
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A Matriz do Subsistema de Investimento e Financiamento

Parametros o O Processo de Informagao
Programa de Investiment%& . Diferentes tipos de investimentos
' C = investimento material e intelectual

Programa de acréscimo de capital
Investimento a curto e longo prazo,

segundo as metas da empresa.

Previsao dos Investimentos Avaliacao dos investimentos

| ' | (R} Analise Econdmica dos investimentos
ou Métodos da Engenharia Econdmica
Método de calculo da depreciagio
Taxa.de retorno esperada ,
Critérios de substituicdao dos equipa-

i ' mentos: Comprar ou alugar - Leasing.'

Orgamento de Investimento Fazer um orgamento dos investimentos,
e financiamentos (é) consiste em estabelecer a divisao no

' tempo; dos investimentos
.dos financiamentos corres -

pondentes.

Objetivo e taxa de retorno Avaliacao dos investimentos;,; sequndo
esperada pela Empresa . critérios da empresa.
- Taxa de retorno, no minimo igual & t&

Xa de juros paga pela empresa no mer-

cado. :
Analise de rentabilidade Influéncia dos empréstimos
- Beneficio fiscal

Outros beneficios

Impostos e subvengoes
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Parametro (cont.) O Processo de Informagao
O controle dos investimentos O controle do investimento se
gundo:

O programa proposto.
OsS prazos e O seu cumpri
mento.
O controle do financiamento
Desaceleragio ou aceleracdo da
Conjuntura - Efeitos sobre o
auto-financiamento.
O controle da rentabilidade,
" 0 investimento é um fendmeno

\ - n
irreversivel ".
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Os investimentos em bens de capital, possuem inﬁmg
ras técnicas especificas para a sua analise, e sao os mais usados

pelas empresas. Outro tipo de investimento & o em pesquisa, e o

investimento em pessoas , através de formagao-e aperfeigoamen-
to.
A funcao principal do subsistema € classifica-los

em funcao dos objetivos da empresa e dar inicio ao processo de " a

valiagcao de sua rentabilidade.

7.1.3 - O Processo do‘Subsistema

-

g ;&E-z._n

O processo € essencialmente técnico, e a sua ava -

3#

liagao é parte da Analise Econdmica ou Economia da Engenharia. Po

de ser dividido nas seguintes partes :
a) Avaliacgao dos Investimentos;

A avaliagao deve ser a mais completa possivel e oferecer algu-
ma alternativa de escolha. Todas as despesas devem ser considera-

(80)

das, e cada tipo corretamente calculado

Exemplo 1 - Substiéuigéo de Equipamentos.

- Custo de aquisigao do novo equipamento;

- Custo de instalagao e implantagéo;

~ Custo de formagao.de,pessoal especializado pé
ra trabalhar no novo equipamento;

- Aumento do ritmo de produgao;

- Variagao dos custoé, salarios, energia, manu-

tencao, etc.

(80) Segundo MEYER, op. cit. p. 145, 146. : wrecC
‘ . . COUOVECA CEETRAL
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Exemplo 2 - Projeto de Ampliagao da Empresa.

- Avaliacao dos investimentos iniciais: terreno,
predios, materiais, ferraméntas, custos de ca
pital dengiro (estoque, crédito, etc)

- Avaliagao dos custos de.utilizagéo: matéria -
prima, salarios diretos, mao-de-obra indireta,
energia, mobiliario e custos fixos. (impostos,
amortizagao, custos gerais, etc)

- Avaliagao das possibilidades de financiamentos,
autofinanciamento, amortizagdo, lucros e per -
das, aumento de crédito a médio e longo prazo.
Incentivos fiscais, fundos de financiamento ,

LA

23 etc.,

b) Analise Econdmica dos Investimentos ou Métodos da Economia da

Engenharia.

Pode ser feita através dos métodos do custo anual,

valor atual da taxa de retorno ou de sua combinagao.

1) No método do custo anual, os éustos do investimento i

nicial em parcelas iguais, levando em conta 05 juros !
compostos. Cada parcela do investimento & aquela necessiria & a
moftizagéo do capital inicial a uma taxa i . Tal método & usado
com vantagem, quando. os custos varidveis ndo variam de ano para a

no.

2) O método do valor atual & o mais conveniente quando os
custos anuais variam de ano para ano; & O caso, por €
xemplo, de equipamentos que sofrem reformas periddicas. Este méto

do consiste em transferir todos oOs custos para o momento presen -
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te, déscontando esses custos a taxa de rentabilidade desejada, em
fungéo do periodo no qual incidem, de maneira que os custos mais
afastados no tempo sejam intensamente descontados. Existem situa
¢oes nas quais a inflacgao deve ser-considerada; quando; por exem
plo, os custos dos equipamentos ou despesas operaciocnais se ele
vam, devido a elevagao dos pregos, enguanto a renda da- empresa

nao pode subir, ou sobe em proporééo menor do que 0s pregos dos

demais produtos(sl)°

3) O método da taxa de fetorno.é particularmente adequado

para problemas freqgflentes, nos quais se deseja saber '

se determinadé investimento tem rentabiiidéde neceéséria. Ele con
siste simplesmente em calcular, a paftir dos dados, qual a taxa
de retorno do investimento proposto e compara-lo com é taxa de rg

torno minimo desejado.
c) Método de Depreciagao .

A depreciagéo lancada como despesa, constitui um
fundo ou reserva que serve para reposicao do equipamento, gquando
este estiver desgastado. E ainda cria recursos, para modernizagéo

= : . . o (82)
e recuperagao do investimento inicial. A lei brasileira fixa
prazos minimos de depreciacao, de acordo com a sua vida util e’
tempo/hora de utilizagao. Uma série de consideragGes adicionais

devem ser levadas no calculo da depreciacao, como: a depreciagao

e a inflagao, depreciagao unitaria, etc-.

(81) Recomenda-se leitura complementar em qualquer livro de Econo

mia da Engenharia ou Matemadtica Financeira.

(82) Lei n? 4.506 de 13/11/64 e regulamentagées posteriores, como
o decreto n? 55.866 de margo de 1965 .
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d) Calculo da Taxa de Retorno (83!

A taxa de retorno deve ser no minimo igual ao re-
torno que a empresa desfruta em suas operacoes habituais. O em
presario € o Gnico a decidir sobre a taxa de retorno desejada. E
importante, ao considerar a taxa de retorno, fazer algumas consi
deragoes sobre a influéncia da inflacdo e o imposto de renda. A
taxa de retorno sera calculada. levando-se em consideracao: taxa
de juros nominal, mais o valor da inflagao, mais o produto dos

juros nominal pela inflac¢ao. Exemplificando :

TR = JN + INF + (JN x INF)

e) Critérid de Substituicao de Equipamentos

O problema de substituigdao de equipamentos envol-
ve, de um lado, alternativa de comprar; de outro, alugar. Estes
problemas sao resolvidos sem quaisquer dificuldades pelos méto -
dos apresentados, tendo o cuidado devobservar os critérios lega-

is de cada caso.

Salienta-se neste item o contrato de ™ Leasing

que até certo ponto corresponde, a uma novidade, principalmente

- 84 - - <
para as pequenas e medias empresas( ). E recomendavel as empre-

sas que nao podem fazer empréstimos e possuem uma alta rentabili

v

dade, superior ao valor do "leasing".

(83) Veja Manual da Administragao da .Produgao - Fundagao Getilio
Vargas; 1969; p. 100 a 106.

(84) Veja - Lopes Sa - Leasing e Finangas nas Empresas. 1972.
Rio; APEC. .
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A saida corresponde ao objetivo sob qual foi mon

tado o sistema; apresenta os investimentos em funcao do tempo

do financiamento correspondente.

e

Segundo a distribuicao no tempo, no orcamento de

investimento pode ocorrer:

a) periodo de pagamento - relacao dos compromissos assu-

midos com as .respectivas datas em ordem cronoldgica;

b) datas em que o investimento torna disponivel de ser u.

tilizado ou de entrega no caso de equipamentos;

c) relacao dos pagamentos por credores e por tipos

vestimento . Paralelamente ao orgamento de investimen

to, & elaborado o orcamento de financiamento, relacionando

fontes que serao utilizadas. Exemplo:

Quadro ne 7.1

LRSES e

as

Investimento Crs. Financiamento Cr$
Terreno 140.000 Autofinanciamento 150.000
Construcao 560.000 Aumento de Capitd 100.000
Maquinas e Equip. 140.000 Crédito a médio prazo 250.000
Custos Gerais 60.000 Crédito a longo prazo 200.000

Subvengao 100.00

TOTAL 8§00.000 800.000

(85) Fonte MEYER.op. cit. p. 146.

de in
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7.1.5 - 0.Controle do Subsistema

O controle dos investimentos e doé financiamentos,
alem debpermitir a realimentacao do subsistema, permite manter a
coesao do progréma, evitandé que o programa estabelecido nao seja
seguido.

" No financiamento, o controle incide sobre o efeito
do autofinanciamento, como a écele;agéo ou desaceleracao dos mes-
mos, segundo a conjuntura econdmica.

No servico financeiro, o controle pode sef feito !

-~

de duas maneiras: -

a) Pesguisa de novos meios de financiamento, -
b)vModificagéo dos atuais programas , supressao ou amplia -
cao. | ‘
O controle da rentabilidade pode ser feito através

dos métodos ja apresentados, ou através de Indices financeiros co

mo:

a) Lucro/vendas
b) Véndas/Investimento
c) Margem de lucro x Giro do ativo total. (Que.igual ao re .

torno do investimento)

7.2 - O Subsistema de caixa ou tesouraria

A importancia do orgamento-programa & a de possibi
litar a elaboracao de um orcamento de caixa para todo o perifodo .

A existéncia de um subsistema de caixa é uma etapa essencial no
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planejamento financeiro. Manter um equilibrio, entre o disponivel
e o realizavel, & elaborar o orgamento de toda a empresa. Tal or

camento compoem-se de duas partes :

(1) as entradas ou encaixes, (2) e as saldas ou desencai

(86)

xes de numerario .

Segundo Glenn, a sua finalidade pode ser evidenci

ada pelo seguinte.esquema(87):

a) Indicar a posigao provavel de caixa como resultado ‘'

das operagoes programadas.

b) Indicar- os excessos ou faltés de recuréos monetarios.

¢) Indicar as necessidades de maior quantidade de finan—oe -
“ciamento. | ”

d) Permitir a coordeﬁagéo dos recursos de caixa, com o
capital total, vendas, investimento e capital de ter
ceiros. |

e) Estabelecer bases sO0lidas para o controle de crédito.

f) Criar condig¢oes adequadas para o controle da posigéo

de caixa.

Na elaborégéo do orgamento de caixa ou tesouraria,
a empresa enfrenta duas alternativas conflitantes: a espera de ob '
ter lucros pela aplicagao de reﬁursos em afivo a uma boa.renﬁabi—
lidade, e ao mesmo tempo dispor de recursos para fazer face aos

pagamentos nas datas de seus vencimentos(88).

(86) Adotou-se o termo encaixe e desenqaixe, a fim de evitar davi
das entre entradas e saidas do sistema, com entrada e saida
de caixa. | |

(87) GLENN, op. cit. p. 288.

(88) Leone citando Johnson., op. cit. p. 358.
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" Este objetivo nada mais € do que o objetivo-lu-
cro contra liquidez "(88).
As previsoes de caixa indicarao quando a emprésa

pode dispor de recursos para a aplicagao e em guanto a mesma fi

cara sem fundos para fazer face a determinados pagamentos.

7.2.1 - Modelo de Planejame

Grafico ne 7.2

-~

Curto e Medio Prazo

Responsabilidade
\{
Orcamento de !
Comercializagao Previsoes ~ Orgamento
Operagoes e In- de caixa . ~ de caixa
vestimento
Controle

Realimentagao
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A Matriz de Informagao

Parametros S O Processo de Informagao

Orcamento de : &?). As despesas relacionadas em cada siste...
PR ma, formam os encaixes (saidas)
Comercializacgao, .

~ i adi entos
Operagdo e As receitas de vendas, lantam‘ es,

Investimento realizagoes do ativo 1moblllzado, for
mam os encaixes (entradas)
A coleta de todos estes elementos for

\ mam a entrada do subsistema

O Processo ~ A precisao dos encaixes (entradas)
R - - passar do ofgamento de vendas a en -

caixes

- vendas contra pedidos,ipagamentos a
vista.

- vendas contra estoque - previsao de
crédito a curto prazo.

A previsao dos desencaixes (saidas)

- passar do orcamento de compras aos '
desencaixes.

- calculo do custo de pessoal

- calculo dos impostos e taxas

- calculo das despesas e servigos  ex:
ternos (manutengao,etc.)

- transporte e deslocamentos.

-~ custos administrativos e custos fi
nanceiros.

O Orgamento Estabelecimento do periodo a adotar '

G;\ (semana, més, trimestre)

Estudar possibilidades de descontos !
bancarios) o
Investimentos previstos no periodo.
Calculo da disponibilidade minima de

pagamenfo.
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Parametros (cont.) - O Processo de Informagao

Responsabilidade Em termos de objetivos da empresa.
| "- aceleragao ou desaceleragao das

vendas.
Modificagao dos pregos de saldrios

e matéria-prima, politica fiscal.

Controle Controlar a atividade dos servicgos
| financeiros.

Controlat a atividade geral da Em-
presa.

Realimentar o sistema - Revisao.

Um programa de caixa no sentido geral; éompreen -
de: realizavel a vista (disponivel), caixa, bancos e também o
fealizével a curto prazo.

S3o elementos de entrédas no sistema os pagamen -
tos dos clientes: oréaménto de vendas, adiantamentos feitos pé
los clientes e realizagaes do ativo imobilizado, orcamento de iﬁ
vestimento nos quais devem serlacrescentados, caso existam, jﬁ
ros e dividendos recebidos, aumentos de.capital. e empréstimos ,
(encaixes) . Por outro lado sao elementos de entradas também os
elementos as despesas do orcamento de éompras, do orcamento de
produgao, de custo de distribuigéo.'é-custos de servigoé gerais.
Assim como a relacao das aquisiéaes de ativo e o orgamento de iﬁ

vestimento (desencaixes). Todos esses programas formam um meca..-
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nismo-’ como no grafico que segue, n? 7.3.

7.2.3 - O Processo do Subsistema

Todos o0s elementos relacionados no item anterior

sao desenvolvidos no processo de previsao do caixa.

a) Previsao de encaixes. Na maioria dos casos consiste na
adaptagao do orcamento de vendas as despesas da empré—

sa. O résponsével pela previsao constata os créditos eXistentes
e mobiliza para receber estes créditos: Quando a émpresa fabri-
ca paré estoque a previsao & fungao das previsces de venda.Quan
do trabalha por pedido e a crédito, é necessadrio estudar o nime

ro de pagamentos, assim como o seu escalonamento.

b) A previséo dos desencaixes. Prever os desencaixes € ,
- essencialmente, prever os pagamentos que serao gerados
pelos encargos de produgao, distribuigao, ou servigos gerais.Os

principais itens de despesa 550(90):

1. As compras - ver orgamento de compras.
2. Os custos de pessoal - salarios , mais encargos soci -
ais.

3. Impostos e taxas - sao relacionados em datas a serem '

recolhidos e variam em fungado da produgao.
4. Trabalhos e servigos externos. Despesas de trabalho '

sob contrato - manutencio.

(90) Seqgundo MEYER, op. cit. p. 177.
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5. Transéorte e deslocamentos - pode ser de transporte de
compras (ver orcamento de compras) e transporte de pes-
soal.

6. Custos indiretos administrativos, moveis e utensilios ,
despesas diversas;

7. Custos financeiros - seu montante depende em parte da

]

‘politica financeira. Pode-se atribuir uma razdo entre

os custos financeiros e o volume de negdcios.

De posse de todas estas informagoes, passa-se em

seguida a elaboragao do fluxo de caixa da empresa-e o seu orcga-

mento. O esquema a seguir, demonstra a influéncia dos diversos

orgamentos sobre a previsao do caixa P,
Grafico n? 7.3
menos
Orcamento Contas a
de Compras Pagar

Orcamento de
Mao-de-Obra

Previsao do

Pagamentos a Orcamento de

serem reali- Investimento

Orcamento de Orcamento de -

Desp. Ind.’ Desp. Financeiras

Orcamento
de PS§D

(91) Fonte Leone, op. cit. p. 357.
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Grafico n9 7.4

Esquema de Funcionamento de Caixa

—

Orcgamento

de vendas

—

Orgamento

de invest.

Realizados

Adquiridos

3 Operagoes Financeiras

Orcamento de Compras

Orcamento de
Producao
Distribuigao - |-

Servigos Gerais

Encaixe

Desencaixe [

Orcamento de Caixa

Encaixes

Desencaixes

(89) Fonte MEYER, op. cit. p. 173.
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7.2.4 - O Orcamento de Caixa

O orcamento de caixa € elaborado em fungao de um
- periodo (semana, més, trimestre). E sempre aconselhavel iniciar

com periodos curtos, como-semana e mes.

a) As vendas correspondem aos pagamentos feitos nas datas
previstas. A possibilidade de descontos & deixada de

lado, sendo as vendas separadas por pagamentos por caixa e ban-

cos.
b) Certos itens do orgcamento permanecem em branco, pois
algumas - operacoes nao sao efetuadas ao longo do perio
do.
c) Existe uma -disponibilidade inicial.
O guadro a seguir e um exemplb do orgamento de
caixa.
Quadro n? 7.1
jan. fev. mér. 19 trim. 29 trim 39 trim 4Qtrim
vendas 256 248 © 272 804 633 . 844 -
empréstimos - - - - 190 - -
saldo dev.
em banco - -7 . - - - - -
Crédito de :
emergencia - - - - 10 - -
Imobilizagses A

vendidas - - - - " - - -

Total 256 248 272 804 933 844
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Quadro n? 7.2»

Orcamento dos desencaixes

jan. fev. mar. 29 trim 39 trim 49 trim

Compras 93 71 99 312 253 342
Custos de Pessoal 80 80 80 240 240 255
Imp. e taxas 40 54 51 132 115 132
Trab. externos 19 14 12 36 32 37
Imp. Renda 5 . 5 © 115 7
Transportes 6 7 6 . 36 32 37
Cust. Adm. 5 6 5 16 10 18
Cust. Finaﬂ; 3 3. 3 9 9 9
Investimento 70 . 100 50 50

Reembolso emprest.

Reembolso cred.

(92) Fonte : MEYER. Op. cit. p. 179.

Pode ocorrer que nao exista um eéuilibrio a curto
prazo, sendo necessaria a elaboragao de um orgamento sintese,pro
visdrio que compare as diferencas para auxiliar o responsavel a
tomar alguma decisao antecipadamente, a qual pode se' recorrer a
$

descontos (visto haver equilibrio a longo prazo), ou solicitar

crédito bancario.
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7.2.5 -0 Controle do Subsistema /

0 controle.do subsistema estd ligado d nogao de
responsabilidade e ao controle da atividade. A falta de realiza
veis pode decorrer de uma diminuigao de entradas provenientes '
de uma queda de vendas, ou menor ritﬁo de encaixes, devido ao a
“traso nas entrégas. .

0 periodo de controle deve ser igual ao seu do '
orgcamento, e os titulos das contas devem;coincidir.com os resul
tados adbtados pela contabilidade da empresa°

A outra finalidade do sistema & a realimentacao,
toda vez que ocorrer qualquer modificagao nos iten; de entrada

ou de saida.’

7.3 - A Integragao dos Subsistemas Financeiros .

Grafico n9 7.5

Objetivos Financeiros

Ahélise da Rentabilidade

Orcamento de vendas . .
' Previsoes .Orcamento - Programa
Programa de Investi S
Orcamentarias Financeiro da Empresa
mento
Controle

Realimentagao -
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A integragéo:do sistema, visa englobar toabs os e
lementos do sistema-finanCeiro, possibilitando fornecer a empre-
sa elementos de decisao na sué area financeira.

Vistos os trés sistemas bésicbs de empresa : Co
mercializagao, Operagoes.e Financeiro, e as suas respectivas in
tegragcoes com seus subsistemas, conclui-se o orgamento-programa,
formado nestas trés areas, representando toda a empresa;

No capitulo.seguinte serd abordada, a integragao

total e, como tal, a conclusao e o balango projetado da empresa.
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8 - A INTEGRACAO DOS SISTEMAS

‘ A anélisé dbs trés sistemas precedentes, responde
num determinado nivel as principais areas de qualquer empresa pro
dutiva. Cada um destes sistemas pode ser mélhorado, testando 6 mo
delo aﬁé formar um sistema global de planejamento e controle fi
nanceiro.

Inﬁmeros abordagens poderiam ser efetuados para
projetar a integragéo total. Ao final de um periodo devtempo, com
os'dados de saida do sisteﬁa de comercializagéo, se calcularia a
‘programagao da prodhgéo e em seguida o érograma financeiro.

Uma outra éituagao consistira em projetar um pro-
grama de coﬁputador que facilmente calcularia os dados necessé;

rios.

Em termos de orcamento-programa, a caracteristica'
de um sistema integrado é& é possibilidade_de desenvolvimento - de
relatorios de desempenho. Tais relatdérios correspondem aos resul
tados reais das operagSes da empresa. Todas as previsdes parciais
deverao formar uma sérié de documentos de sintese, contas analiti
cas e o balango projetado. |

| Um exemplo de tais relatdrios pode ser' visto no

quadro da pagina 160.
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De acordo com a metodologia adotada, apresenta-se
a seguir um modelo_de;integragéo, visto sobre o aspecto sistémi-
co.

Os diversos pardmetros destes Wodelos j& foram ana

lisados. Partin&o'dos objetivos inic

- pode chegar ao-obje£ivd.fina1 progo

" ma para toda a organizagio.

MQdeloAdeAIntegraQEO'doé Si§i

‘ . . @ :
Estrutura e Normas

- da Empresa 'Extergﬁf

Objetivos e Metas . | Previsoes e Téc - Orgamento-Programa

da Empresa ——| nicas Financei- da Empresa

KB ' - | ras.

Controle Orgamentério

Realimentagao
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CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

0 modelo apresentado, de plahejamento e controle financeiro
e apenas uma parte de um processo de planejamento global que

deve existir em toda empresa.

Procurou—se desenvolver de tal forma o modelo que o orgamen-
to como programa se situe dentro dos objetivos propostos pe

r

la empresa.

A abordagem através da utilizacao da teoria de sistemas, por
sua propria natureza for¢a a geréncia a um desafio, ao dar

enfase a descoberta de entradas e saidas.

Ao detalhar cada sistema, procurou-se fornecer elementos de
uma analise 1lOgica, induzindo o administrador a :raciocinar

em termos de planejamento a curto e longo’ prazo.

A sua implantacao, como qualquer processo que leva a uma mu
danga, exige uma série de outros elementos com relagao ao

pessoal, grupos e relacgoes intergrupais.

0 processo de implantacdo & longo e envolve uma grande parti’

cipacao do pessoal, que deve ser motivado e treinado.

E interessante cue sua implantagéo.seja para toda a enpresa.
Mas nada impede que Se faga por etapas, procurando os pontos

de menor resisténcia.

Ao propor a sua utilizacdo para as pequenas e médias empre-
sas, esta-se consciente das suas limitagées, que podem ser
resolvidas através de concentragao de servigos externos  de

drgaos de assisténcia a elas dirigidas.
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O exemplo a seguir foi realizado em uma das empresas pesqui-
sadas. O orgamento - programa € um sistema de planejamento "
cuja principal caracteristica & de ser orientado para os ob

jetivos, permitindo que seja um elemento efetivo no processo
de tomada de decisao utilizando a andlise de sistemas como '

metodologia central.

A quantificag¢ao do diversos subsistemas representa parte de
um esforgo realizado por cada responsavel de segao apds  um
estudo de seus .programas de seus ob]etlvos ligado a um siste

ma global de planejamento.

Espera-se ter conseguido o objetivo pfoposto de detalhar um-

processo de planejamento financeiro dirigido a formagao = de
modelo mais dinamico de administragao das empresas, que tan

to vepresenta na oferta de empresas do palis.



Exemplo: - Resumo de um relatdrio de pesquisa

1 - Caracterizagao
Empresa Metalurgica S/A
Capital Social: CR$ 5.000.000,00
Faturamento anual: CR$ 20.000.000,00
Nimero de empregados: 320 |
Tamanho médio
Principais produtos - Perfis metalicos, esquadrias de ago ,

pontes rolantes e estruturas metalicas.

2 - Administragao

n

Estrutura Departamental

L

Departamento de Comercializag%b
Setores de: Vendas;:
Distribuic¢ao e Promogao
Orcamento —
Departamento deIProdugﬁo.
Setores de: éompras
Fabricagao (4 linhas de produgao com 16 setofes}
" Almoxarifado
Colocagao e Manutenc¢ao
Apropriagao e Custos
Departamento Administrativo e Financeiro
Setores de: Pessoal |
Contabilidade

Caixa

Seguranca e Comunicagoes.
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Planejamento Global - Sistema de Comercializagao

4

1 - Ojetivos e Politica da Empresa

a)

b)

Manter a taxa de acrescimento da empresa ao nivel de
60% ao ano, com abertura de filiais e lojas em outros

estados.

Atingir uma rentabilidade suficiente para cobrir as

inversoes efetuados no exercicio anterior.

Liberar recursos para iniciar uma nova unidade indus

trial a ser implantado no proximo ano.

Estrutura Organcdia e de Comando.

Estrutura centralizada de decisao na pessoa do presi
dente da empresa, utilizandc mais os valores pessoa-

is do que a hierarquia de Comando.

-Subsistema que geram ou produzem o sistema de Comer-

cializagao.

Subsistema de wvendas

Subsistema de distribuicdo e promogido

v

Subsistema de Orgamento.

A



165

Parametro Identificados.

Entradas

Registro do volume de vendas por vendedores, lojas e repre

sentantes.
Previsao das vendas por projecoes dos anos anteriores.

Orcamento quantitativo por produto-e por regiao, segundo '

0 programa de metas estabelecido pela direcao superior.

Retricoes de entradas

Indicadores externos taxa de crescimento principalmente o

nivel de invengdes do Setor Piiblico.

" Processo Previsao de Vendas

A curto prazo, pedidos em carteira através de orcamentos '

solicitados pelos vendedores.

Restricoes ao Processo : Grau de concorréncia, nivel de

preco e qualidadevdo produto.

i

Saida: Orgamento de vendas,.detalhamehto e programa de ou-

tras subsistemas de produgdo e colocacio.

" Realimentac3o do subsistema

Acémpamento do pedido, ordem de fabricagao e faturamento.

3
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Operagoes dos dados

O registro do volume de vendas & realizado pelo ven
dedor ou representante em ficha propria. Sao regis-
trados os quantitativos financeiros e fisicas, assim

como uma relacgao dos clientes .

Os dados de mercados praticamente nao sao registra-
dos dificultado os relatorios mensais. O sistema de .
informagao & precarios o-que interfere bastante nas

inter-relacoes dos subsistemas.

Mecanismo de Controle,

O controle & centralizado na dire¢ao do Departamen-—

to e na presidéncia da empresa.

Quantificacgao.

Um resumo dos diversos mapas, utilizados pela empre

sa & apresentado a nos quadros seguintes.
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APENDTICE

Controle Orcamentario

Um instrumento eficiente para a administracao de peque

nas e medias empresas.

Tradugdao de "Budgetary Control" - An effective tool'
for the management of small and medium sized enterpri

zes"

Publicada pela Agéncia de Produtividade Europeia da Or
ganizaééo para Cooperacao Economica da Europa (OEEC) '

Paris.

In. BLAUTH, T.R., Curso de Administracao Financeira.

Edicao Piloto - Porto Alegre - 1.973

(Sob auto¥izacao do mesmo)
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APENDICE 1

Pelo Sr. H.G. ﬁathenau
Membro da Comisséb de Diregao
da Confederacao Geral de Pequenas e Médias Empresas
PARIS

Presidente da E.P.A. - Missao n® 384

A principal preocupagdo do administrador de uma empresa ,
na ecbnomia moderna, deveria ser o futuro do seu Aegécio, e nao
a sua situagao presente. | e

| A parte dos problemas de fotinaldiéria, ele deve prever.éi_
méximo possivel, como sua eméresa ird progredir a longo prazo,com
os aperfeicoamentos econdmicos e técnicos.

Este fato nao se refere unicamente as grandes eméresas p
mas também as pequenas e médias companhias, as quais realizam, de
fato,‘grande parte da produgao mundial. Sua importéncia,'jé'consi
derévei na Europa, esta crescendo gradétivamente.

B neceésérid, portanto, aos administradores'de.empresas ,
que considerem e estudem os problemas de planejamento dentro de .
suas empresas, O que consiste no estabelecimento de um orgaménto
preliminar e seu controle permanente durante o tempo de aplicagao.
E errado presﬁﬁir que esta tarefa pode ser confiada ao departamen
to de contébilidade. O orcamento deve consituir um eséuema geral
para o eficiente funcionamento de uma empresa e precisa continuar
sendo uma prerrogativa de sua diregéb.‘Por outro lado, o controle
deve ser a_principal e continua preocupac¢io; servindo por assim

dizer como um termometro para medir, a qualquer hora, a saide da
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empresa.

Hoje em dia nao & mais possivel permitir a improvisagao .
Precisamos contar com fatos calculados que indiquem claramente os
resultados obtidos e os esforgos necessarios no campo da indiis-
tria, comércio e finangas. Da mesﬁa forma, esses elementos preci
sam mostrar a necessidade ae revisoes e os motivos da ineficién—
cia de qualquer segéo, departaménto du individuo, caso.sua prodg.
tividade nao. corresponda ou nao mais corresponda as expectativas.

Precisamos estar aptos . a determinar, com a maxima preste
za, onde se encontra o remédio, isto &, a solugao.

Por outro lado, & imperativo que Os pregos de produtos se
jam calculados com a maxima exatidao, a fim de evitar perdas. Nao.
é facil determiﬁar precos, sendo nécessério um planejamento geral
cuidadosaméﬁte estudado, tendo por base um orgamento cofreto.

E verdade que em muitos paises da Eufopa,_as pequenas e
médias empresas n3o estdo numa posigdo que péssibilite estabele-
cer orgamentos a longo prazo. A instabilidade monetaria e influén
cias politicas sobre a economia, em varios paises, sdo obstaculos
ao planejamento dos anos que estao por vir. As alterégaes anuais
na receita pﬁblica e as responsabilidades‘sociais réprésentam fg
tores de incerteza.

Apesar dissso, um orcamento a curto prazo'ou anual'sempre
pode ser determinado por um administrador de empresa que supervi-
siona, de perto, a evolugSO do seu negdcio e do seu préprio merca
do.

Finaimente, o futuro desénvolvimento do Mercado Comum Eu
ropeu, em relacao as empresas inaustriais, deveria impelir os di
rigentes de pequenas evmédias empreéas a procurarem um novo campo

de atividade. Deveria considerar-se uma mudanga na estrutura e

i
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produgao de certas empresas. E imprescindivel que a nova politica
de acao dessas companhias fosse controlada, através de um planeja
mento orcamentario e de uma rigordsé supervisao do mesmo, ainda
que se empregasse ao maximo a inteligéncia e ingenuidade dos seus
dirigentes.

Os estudos do Sr. T. Back-Jensen sao, portanto, de inte
resse atual, podendo, certamente, auxiliar os administradores de
empresas europeus nos desenvolvimentos industriais, pela organiza
cdo do trabalho orgamentario, o qual é muito deficiente na atuali

dade e que ira tornar-se cada vez mais imperativo no futuro.

R € ~YCR
o

CAPITUILO I

CONSIDERACOES GERAIS

O propdsito deste relatdrio & delinear certos métodos de
planejamento e controle orgamentarios que sao, comprovadamente,de
grande utilidade para a industria. Hoje em dia, os investimentos
de grandes somas de dinheiro em novos pfédios, maquinaria, etc:,
que a maioria das firmas precisa realizar, apresenta uﬁ grande na
mero de problemas devido a alta taxagao e as dificuldades decor—'
rentes da obtencao de capital. Nos Estados Unidos, a administra-
cao compreende perfeitamente esta situacao e se dispoe a gastar
consideraveis somas em dinheiro para obter fatos e niimeros visan
do superar esses obstaculos. Mas os problemas financeiro e tribu
tarios nao sao, certamente, mais.difiéeis de serem resolvidos na

quele pais que na Europa, onde muitas companhias poderiam lucrar

mostrando o mesmo esforco e iniciativa. Além disso, publicagoes
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na Europa sobre areas como éontabilidqde de custo padrao e plane-
jamento e controle orgamentérios,:encontram-se em grandes quanti
dades, s0 que tendem a descrever métodos com muito mais detalhes
tecnicos dque a maioria das obras norte-americanas, que sao mais

praticas, menos complicadas e mais ficeis de serem compreendidas.

PLANEJAMENTO E CONTROLE -~ EXIGENCIAS BASICAS

A fim de que um orcamento possa ser planejado e controla

do, € necessario satisfazer as seguintes exigéncias:

E preciso compilar fatos exatos

Aﬁtés de se éstabelecér um sistema orgamentadrio, os fatos
e nimeros devem ser cuidadosamente examinados e confirmados. “Mui
tas pessoas, na alta administragéo, estao inelinadas a subestimar
detalhes. necessarios para este grau de eXatidSo; Calculos htoma-
dos por certo” ou baseados em suposigSes, sdao de pouco valor quan
do se planeja para o futuro. O raciocinio por detrds desses ci3lcu
los pode ser perfeitamente 16gico e mesmo- certo, mas existe uma
grande probabilidade de que estejam baseados em fatos errados .
‘Este aspecto pode melhor ser identificado pelos seguintes exem

plos:

- Uma.ﬁirma pode ter um clieﬁte de longa data e particu-
larmente importante que adquire 30% de sua produgao. Tudo & feito
para conserva-lo contente, através de servicos extras, prégos es
peciais, descontos, etc. Mas seri que o0 cliente o merece? Um ég
tudo apurado dos negdocios realizados com ele pode indicar que os
mesmos nao sao tao lucrativos, tendo em vista os favo;es ofereci

dos.
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- Na maioria dos departamentos de produgao, b engenheiro’
encarregado conﬁeceré a capacidade de producio da fabrica e, mui
tas vezes, tenta separar determinada partes desta capacidade como
"margem de'seguranga". .Este fato &, na maioria das vezes, muito
dificil de ser descoberto. A existéncia desta reserva indica que
a fabrica nao esta operandolcom'todaAa sua éapacidade e pode re-
presentar a diferenga entre o lucro e despesa para a emﬁresa ou,
entao, ocasionar novos investimentos antes mesmo de serem estrita

mente necessarios.

Em resumo, a primeira questao a se ter na mente é "conse
guir os fatos, verifica-los no papel, e certificar-se que estdo
corretos".

Y
&

Os fatos nao devem ser usados indiscriminadamente - preci

sam de um sistema.

Um plano orgamentdrio necessita ndo somente de fatos cor
retos, mas de -todos os fatos, e estes devem ser usados de acordo
com um esquema. A situagéo atual davempresa nao deve.influenciar'
0 julgamento nesse sentido. Por exemplo, poucos sao_os administra
dores que nao ficaréo otimistas se as vendas estiverem crescendo
‘quando da realizagao dos novos pianos, enquanto que os mésmos se
tornarao pessimistas e inclinados a ndo aceitar novas obrigacdes,
caso as vendas éstivereﬁ baixas. Nenhum plano razoavel podera ser
baseado nesteufipo de atitude"de abaréncia". Somente tomando - se
em considefagéq cada fator importante que poderd afetar as futu-
ras atividades, sera possivel estabelecer um quadro satisfatorio
das dificuldades futuras.

E 1dgico que um sistema orcamentdrio precisa ser elabora-
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do segundo um esquema que coloca cada fato e niimero em sua pro-

pria perspectiva e de acordo com o seu verdadeiro valor.

A organizacao da empresa deve ser descentralizada

As relagoes entre os diversos niveis administrativos, de
vem insinuar um enfoque dindmico e néo formal a tomada de decisao.

Os planos nio devem ser baseados somente nas inclinacgoes,
desejos ou ambigoes de administragéo, mas precisam ser o resulta-
do de esforgbs coordenados de todo o pessoal responsavel por seu
desenvolvimento e controle, e cuja cooperacao deve ser angariada,
independentemente’de sua pésigéo hierarquica. O orcamento deve

ser elaborado de baixo para cima, e a alta administragéo precisa

S
e

promover a coordenagao global. A organizacdo descentralizada & -

uma das chaves para o orcamento bem planejado e controlado.

O departamento de Contabilidade deve estar em condicoes

de fornecer a administracdo. as informacdes exigidas.

Em muitas firmas sao empregados sistemas contabeis que
sao inadequados ao fornecimento, para a administragio, de' dados
necessarios para o planejamento e controle orcamentarios, limitam
se, geralmente, & compilagao ‘e registro de informagdes histdri-
cas. Nesses casos, os-dados precisam ser abandonados, reagrupados ‘’

e analisados para fornecer as informagoes necessarias.

-

Um bom sistema de apresentacdo de relatSrios também & es-

sencial.

A maioria dos administradores recebe pouco mais que o ba
lancete mensal e tais cifras nem sempre sao suficientes. Um pedi

do para outros dados estatisticos seria solucionado pela analise
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das contas - um processo que leva demasiado tempo. A administfa -
gdo podera decidir que s3o necessdrias algumas nogSes‘nesse setor
e introduzir um esqueﬁa para elaboragdo de informacoes estatisti-
cas sobre vendas, produgéo; salarios, etc. Como medida final, po
dera ser necessario um sistema de contabilidade de cusﬁo padrio,
tendo'por resultado a compilagao de uma "pasta mehsal de relété-
rios" contendo um grande nimero de dados estatisticos, qué podera
causar muito entusiasmo a administragao, de inicio, mas, com -o
passar do tempo, esse entusiasmo decrescera. Finalmente, sd itens
de interesse especial serao estudados.

Mais de uma companhia que criou um moderno sistema de con
tabilidade de custo nao esta tirando todo o proveito desse >éistg
ma, mas, na realidade, paga por algo que esta sendo'empregado ape
nas pafcialmente. Uma maneiré de solucionar esse tipo de proble-
ma & melhor ilustrado pela expe;iéncia sequinte de uma empresa '
norte-americana que emprega 8.000 pessoas e que possuia”o sistema

"perfeito" e contabilidade de custo:

Cada més, a alta administracao recebia um relatdrio. de
duas paginas do superintendente mostrando, na pagina ‘1, nimeros '
relativos a vendas, lucros liquidos e uma série de dez itens cha
ves - nao mais de dez - nos quais se concentrava a admiﬁistragéo.°
A pagina 2 continha algarismos escolhidos pelo superintendente
por sua importancia imediata e, em sua opiniao, merecedores da a
tencao da admihiétragéo. Desse modo, @ assunto variava de més pa
ra mes, deaicando—se uma vez a salarios ou vendas e, noutra opor
tunidade, a desperdicio de material ou custo de mio-de-obra, etc.

Outros funciondrios ocupantes de postos de direcao recebiam fatos

e cifras de acordo com suas respectivas responsabilidades, isto &,
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o chefe do departamento de vendas recebia informagSes relativas a
vendas, publicidade, despesas de vendas, etc. E preciso frisar

gque ninguém recebia mais que as informagOes necessarias.

VANTAGENS DO ORCAMENTO PLANEJADO

Entende-se por orgamento o estudo sistematico de cifras
cont3beis e os varios fatores que influenciam o futuro desenvolvi
mento de uma companhia. Refletindo os resultados de decisoes - pag’
sadas, os dados contdbeis podem auxiliar a admini;tragﬁo a evitar
repeticoes de erros passados. Juntos, 6 orcamento, a contabilida—.
de e a estatistica podem proporcionar a maior parte de dados ne-
cessarios gﬁformulagéo de politica e decisdes. -

E necessario frisar nfo ser aconselhivel dispender os fun
dos disponiveis no desenvolvimento tdo somente de um sistema de
contabilidade de custos, pois a principal preocupagéo da adminis
tragao deve ser o futuro e seus problemas. As cifras de um orga-

mento, quando bem desenvolvidas, podem esclarecer a posigao em

muitos aspectos. ‘ ’ -

Novas responsabilidades do departamento de contabilidade.

Caso o departamento de contabilidade se dedique somente '

ao registro de nﬁmeros,vos outros departamentos, principalmente o
da alta-adminiétragéo, terad a responsabilidade de éelecionar e a-
nalisar os‘dados de interesse direto para si. Numa empresa moder
na-e descentralizada, todavia, a dependencia ao departamento de
contabilidade & muito‘maior,'no tocante ao fornecimento de infor

magSes importantes, como base de agéo, sendo planejamento e con-
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trole orgamentarios parte essencial deste trabalho.

Nos Estados Unidos, o departamento de contabilidade & fre

quentemente referido como, "Departamento de Supervisdo" (Control-

vler's Department), sendo seu chefe um membro da alta administra -

¢ao e possuindo a mesma posicao dos gerentes de vendas e produ-

O ambito das fung¢Ses do "controller" foi definido pelo

"Controller's Institute of America", nos seguintes termos:

’fEstabelecer, coordenarhe manter, através da adminiétra-
cao, um planQ integrado para o controle das operagoes .
Este plano proporcionara —vdeﬁendendo da importancia na
empresa - padroes de despesés, Qrgaméntos de despesas
de’ vendas, planejamento de lucros, e programés para ig
vestimento de capitél e financiamento,.juntamente com os
processos necessarios para a execugao do plaﬁo.

Avaliar o desempenho de planos e padroes operacionais a
provados e reportar e interpreta£ os resultados de opera
goes de todos os niveis administrativos. Esta funcdo in
clui a elaboragao, instalagdo e manutengdo de sistemas e
registros de contabilidade e custo, a determinagao de po
litica contadbil, compilacado e registros estatisticos,con’
forme a necessidade.

Confeccionar rélatérios para Orgaos publicos, conforme e
xigéﬂcia, e supervisionar todos os assuntos referentes a
iﬁpostos.' |

Interpretar e reportaf o efeito de influéncias externas
sobre a empresa. Esta fungéé inclui a avaliacgao continua

das influencias econdmicas, sociais e governamentais.
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Oferecer protegao aos ativos da empresa. Esta fungdo in
clui o estabelecimento de manutencao de controle interno
e auditoria, bem como a seguranca de uma correta cobertu

ra de seguro".

Um fator vital na descentralizagao

A descentrélizagéo tornou-se um dos mais importantes fa-
tos no progresso da moderna organizagao industrial. Assim que uma
firma ti&er um nﬁﬁero de empregados maior do que 100, necessitara
da colaboragéo de peritos em produgao,‘mercadologia, organizagéo,
etc., que deverdo tomar parte ativa na administracdo, pois sao, -
poucos os administradores de clpula que possuem qualidadés ?éré._
resolver todos os problemas de todos os departamentos. O fato do
administrador ser forcado a delegar parte da sua autoridade nio
quer dizer que sua re9poﬁsabilidade seja, consequentementé, redu
zida. Ele ainda & responsavel perante a Diretoria pelas ativida-
des da companhia, e a descentrélizagéo lhe outorgara maiores pos
sibilidades para a coordenaggo e contrb}e_globais. Em resumo, o
planejamento Qrgamentério tornou-se quase indispensével para as

empresas que desejam adotar os principios da moderna organiza -

cao.

v

Atraves da descentralizacao, varios membros de assessoria
terao méiores responsabilidades. Um contramestre, por exemplo, to
mara parte ativa no desenvolvimento do orcamento para determina-
dos padrdes de trabalho e, igualmente, devera entrar em acao se

os resultados reais forem diferentes das cifras enunciadas no ox

camento. Isto gera maior interesse e orgulho no melhoramento do
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desempenho de sua segao ou aepartamento. Ele sera mais zeloso ao
tratar de fraquezas na organizagéo e de fatores causadores de cus
tos excessivos. Pbderé-verificar que sua segao possui uma "capaci
dade ociosa" superior a prevista no orgcamento e descobrir que a
causa disto estid no elevado nimero de avarias em miquinas ou, en
tSo} que os materiais e ferramentas nio se encontram a mao quando
do infcio do trabalho. Para remediar esta situacdo, ele poderd in
troduzir um sistema de manutencao mais eficiente para suas maqui
nas ou pedir um sistema melhor de planejamento e controle de pro.
ducdo. Além disso, sua segcido poderd ter um excesso de sobras de
materiais que.implicam no custo extra para a companhia, exigindo,
- consequentemente, um exame de suas causas.

E~g§sse sentido que a previsao orcamentaria ensina cada
nivel da administragao - seja o contramestre ou o presidente ;dos
custos exatos que poderao ser influenciados, bem como os princi-
pais fatores determinantes de sua quantia. O fato de se précisar
encontrar metas e que os nimeros representativos dessas metas sao

uma responsabilidade individual, cultiva e fomenta a "conscienti-

zacao de custo".

Conselho aos administradores europeus

-

Trés fatores existem nas empresas européias gque impedem '

e

as vantagens da completa exploracao de um orgamento planejado: -

- A organizacgao geral é muitas vezes demasiadamente in-
formal ou subdesenvolvida, particularmente nos departa-
mentos de produ¢do. Como resultado, as informagoes basi

' cas necessirias sobre resultados de produgdo, numero de
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horas-homens real & planejado, sobras de material, etc.,

nao sao facilmente disponiveis.

~ A cooperagdo entre os departamentos de produgio e conta
bilidade nao é satisfatdéria. Em muitas empresas, prati
camente, nao existe trabalho de ligacdo entre o conta-

dor e o engenheiro.

-~ 86 um numero muito limitado de funcionarios administra-
tivos de categoria média possuem suficientes conhecimen

tos e autoridade para tratar de problemas orcamentarios.

A administracao deveria estudar esta situacdo cuidadosa -
‘mente, antes de decidir como, e com que urgéncia, o planejamento
orgamentério deveria ser introduzido. Por exemplo, algum tempo te
ra de ser gasto no desenvolviménto da organizagég da produgao e
na elaboragao de relatdrios, antes de iniciar qualquer orcamento.
Pouca dificuldade sers encontrada na elaboracao de um orgamento é'
nual se ekistir.um sistema de contabilidade de custo bem estabele .
cido. O orgcamento a longo prazo requer conhecimentos especializé
dos e assisténcia de pessoal qualificado, caso se dgéeje tirar o

maximo proveito.



