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APERFEICOAMENTO

Terceira reunido de estudos de 1945

“Controle orcamentario

~ Na série de reuniGes mensais de estudo reali-
zadas pela Divisao de Aperfeicoamento, falou,
em julho Gltimo, o Prof. Frederico Hermann Jr.,
conhecido técnico paulista, autor de varios traba-
lhos sbbre organizaciao e contabilidade industrial
e representante, em S. Paulo, da Fundacéo Gettlio
Vargas. O Prof. Hermann Jr. desenvolveu o tema
“Contréle orcamentario nas emprésas industriais”,
a seguir transcrito :

CONTROLE ORCAMENTARIO NAS EMPRESAS
INDUSTRIAIS

“O grande desenvolvimento das indiistrias e a com-

plexidade dos problemas de ordem técnica, econémica e

financeiza decorrente désse surto, tem como corolario
maior responsabilidade econémica e social das pessoas que
ocupam postos de comando nas emprésas désse sector
das atividades humanas.

A tarefa de administrar empreendimentos pablicos ou
particulares, cujos destinos repercutem fortemente sobre
as condigbes de vida das populagoes e se entrosam com
os préprios destinos da Nacdo, nao pode mais ser desem-
penhada. por pessoas que nao disponham de conhecimentos
e de habilidade suficientes para estabelecer ou coordenar
planos de acdo compativeis com os principios gerais de
administracdo economica e de poé-los efetivamente em
execucdao em térmos satisfatorios.

Dzi a grande importancia que, hodiernamente, assumiu
o estudo dos principios cientificos de administracao, e o
sucesso que, geralmente, colhem as emprésas que lhes
ddo largo emprégo.

‘As emprésas industriais, em sentido restrito, consistem,
em ultima analise, na conjugacao de fatores materiais e
pessoais aplicados na exploracao de riquezas naturzis ou
na sua transformacao em utilidades, com o fim de pro-
duzir réditos que remuneram os esforcos empregados pelos
diversos agentes da producao. ‘ :

Dois aspectos sao fundamentais :

a) a estabilidade do agregado industrial, traduzido
em varios elementos que compéem o patrimonio
aziendal, material e moral;

. b) a produtividade do trabalho desenvolyido, tradu-
zida em réditos distribuidos ao capital, ao trabalho
e a sociedade, a esta em forma de impostos e con-

.

tribuicdes, destinados a manutencio do Estado.

O. primeiro aspecto  diz respeito ao equilibrio financeiro
e econdmico dos elementos que integram o patriménio.

nas empresas industriais”

A cada emprésa, corresponde, segundo o grau de desen-
volvimento e o seu programa de acao, certa dimensao
ideal, considerada otima.

De acordo com essa dimensao sao distribuidos os di-
versos valores que circulam mercé da atividade adminis-
trativa e que devem produzir ganhos, que podem ser dis-
tribuidos sob forma de dividendos ou lucros ou ser incor-
porados ao patriménio para aumentar-lhe a produtividade,
se isso for aconselhavel.

A administracdo financeira tem por fim principal asse-
gurar o equilibrio econdémico e a liquidez do patriménio,
condicio prévia para que a produgao de réditos seja
satisfatoria.

Para conseguir ésse objetivo compete ao administrador
estabelecer previsdes sobre o montante dos recebimentos
a pagamentos a serem feitos dentro de determinado pe-
riodo, que pode ser mensal, trimestral, semestral ou anual.

Simultineamente, cumpre verificar os efeitos que tais
recebimentos e pagamentos produzem sobre a situagao
especifica do patriménio, pésto que o problema nao é
questdo simplesmente de caixa, mas essencialmente de
conservacao e melhoria da estrutura organica do patri-
ménio. Procedendo-se a liquidagdo de todo o Ativo e ao
pagamento de todo o Passivo, podera ser apurado um
saldo em dinheiro, mas isso nao seria administrar para
continuar no negécio. A administragao financeira, no
sentido que examinamos, aplica-se a emprésas em funcio-
namento e assim sendo os efeitos das previsoes financeiras
nio devem implicar em reducdo dos meios de produgao.

As previsoes financeiras deverao portanto, subordinar-se
aos programas de producdo, de vendas e de administracgao,
que, por sua vez, devem ser objeto de previsoes sobre
aplicacao de mao-de-obra, materiais, despesas de produgao,
despesas comerciais e despesas administrativas.

Os resultados finais dessas previsdes significam  réditos
liquidos provaveis, que também repercutem sobre a situa-
¢ao patrimonial, quer produzindo mutacdes nos wvalores
qgue o constituem, quer modificando a sua ‘expressao li-
quida, para mais ou menos, conforme os réditos liquidos
sejam positivos ou negativos.

Pelo exposto, verifica-se que as previsoes ou orcamentos
sao pecas paralelas ao balanco e a demonstracao da conta
de Lucros e Perdas, extraidas da contabilidade, devendo
por isso ser organizadas de maneira a permitirem con-
fronto com os resultados finais.

Os dados constantes dos orcamentos constituem, por-
tanto, uma esperanca baseada sobre elementos calculat6-
rios obtidos com a experiéncia ou resultantes de planos
minuciosamente estudados, ao passo que o balango e a
demonstracao de lucros e perdas refletem. os efeitos finais
da atividade admiinstrativa.
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Para que os resultados nao decepcionem, nao é sufi-
ciente elaborar orcamentos e depois permitir que os acon-
tecimentos sigam livremente seu curso. Cumpre zelar para
que os programas sejam obedecidos. A receita prevista
deve ser arrecadada; a despesa ndo deve ultrapassar os
limites estabelecidos. E necessario que os negdcios e a
fabricagdo se cinjam o mais possivel, as cifras calculadas.
As vendas devem ser fomentadas de modo a ser assegura-
do o ritmo da producdo e o equilibrio entre a receita e a
despesa.

Como se vé, estabelece-se um sistema de cifras de pre-
visao e de execucdo, de célculos e de contréles, que deve
ser acompanhado por meio de relatérios e balancetes pe-
riédicos.

A elaboracao dos orcamentos industriais nao pode obe-
decer a esquemas rigidos, como por exemplo os que se ado-
tam nas administracoes publicas com relacao a servigos
gerais do Estado.

Eles sdo de natureza administrativa e devem, por isso,
adaptar-se as condigbes peculiares de cada emprésa e ser
flexiveis, tendo em vista atender as flutuacbes econo-
micas, que exigem freqiientes revisées a fim de ajustar os
planos de acdo as variacoes da conjuntura econdémica.

O grau de ocupacao dos fatores de producao tem no-
tavel influéncia soébre os custos de producao e conse-
qiientemente sébre os resultados da execucdao orcamen-
taria.

O estudo do custo de produgdo em suas relagbes com
o grau de ocupacdo industrial é por isso imprescindivel,
como base para a elaboragdo e revisao periédica das pre-
visdes economicas e financeiras.

O custo de producdo industrial subordina-se aos se-

guintes fatores :

a) uma quantia determinada por unidade, que corres-
ponde a custos proporcionais .(p) préviamente
analisaveis ;

b) um volume varidvel (x) de unidades produzidas
nos varios graus de ocupacao ;

¢) uma quantia, mais ou menos invariavel (F), cor-
respondente a custos fixos, que incidem sobre as
unidades produzidas na razao inversa do grau de

ocupacao ;

a férmula geral do custo global de produgao é, portanto,

a seguinte :
C=rpx + F*

A parte “px’’ corresponde ao custo primério avaliavel
diretamente em relacio a cada unidade produzida e se
compde de materiais diretos, salarios diretos e despesas
diretas.

A parte “F” correspondente ao custo complementar, é
invariavel, };aja ou nao producdo, e se constitue de ver-
bas para depreciagoes, seguros, impostos, etc.

" E ébvio quey variando o volume de producao, variam
também os algarismos relativos ao orcamento de fabrica-

¢a0 e ao de vendas, com repercussées sébre a previsio dos
resultados econémicos.

Ilustramos no grafico n 1 O comportamento das cur
vas de custos e de vendas em varios graus de ocupacio

Observa-se um ponto de equilibrio em que o valor das
vendas é igual ao valor dos custos de producdo. Abaixo
d.o ponto de equilibrio as quantidades vendidas propor-
cionam prejuizos, ao contrario do que se observa nos
graus de ocupacdo mais elevados, que permitem auferir
lucros crescentes.

As 1ltimas unidades vendidas sdo as que oferecem
maior margem de lucro, enquanto que as primeiras, até
certo ponto, somente contribuem para cobrir os custos de
produgao.

Na elaboracdo dos orcamentos industriais e no controle
da sua execucio &, portanto, imprescindivel examinar as
causas de ordem interna e de caréter geral, que podem
detfrminar mudancas nos planos, seja por meio de reso-
l.ugoes espontdneas da administracio, seja Pela intervencao
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de acontecimentos imprevistos que implicam em desper
dicios de fatéres da producao.

De acordo ¢ a C 0
om exposicao retro o controle or¢camenta-
Tl0 nas empresas mdustnals deve compreender H

a) previsdes dos elementos necessarios para a obten
¢ao de produtos, consideradas as influéncias inter.
nas .e externas sobre g formacdo dos respectivos
mercados ;

b) planejamento das compras, fabricacio, vendas,
administracdo, inversdes em instalacGes e recurso,
. . A s
financeiros, de acérdo com a capacidade de absorca
do mercado ; o5

c) contrdle permanente a fim de que os custos, pro-
¢

dugbes e resultados corres a
: > pondam a produtivi
prevista e desejada. Hoge

O orgamento geral pode ser desdobrado nos seguintes
orcamentos ou célculos de previsio parciais ;
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1. compras;

2.2 fabricacao ;

3.° vendas;

4.° administracao ;
5.° instalagoes.

Em cada uma dessas previsoes parciais consideram-se
trés grupos, a saber :

1 — custos;
2 — produgao;
3 — produtividade ;

analisados sob o duplo critério dos centros de producédo
e dos elementos que integram os custos e das variedades
de produtos.

Os graficos 2 a 7 ilustram o conteildo das previsoes
parcizis e a sua incorporacao aos planos financeiros e
economicos gerais.

De cada plano parcial deve constar a analise com-
pleta das verbas e itens em que se desdobram os custos,
os produtos e os respectivos indices de produtividade.

No plano parcial de compras distinguem-se quantida-
des e valores das matérias-primas e acessorias a serem

adquiridas, figurando entre os custos os valores das di-*

versas mercadorias, as despesas gerais de' compra e as
despesas gerais de almoxarifado.

O desdobramento por centros de atividade depende do
nGmero de seccoes ou locais em que as compras sao pro-
cessadas e materiais depositados.
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A producao compreende neste caso, os estoques de ma-
teriais considerados em suas quantidades e valores e a
rotacdo désses estoques.

O grau de produtividade é expresso pela relacao per-
centual entre o valor global das despesas de compras e
o valor dos materiais que circularam.

O plano de fabricacao apresenta, de um lado o pro-
grama de producdo, expresso em quantidades e valores
dev;idamente decompostos em seus elementos formadores,
e do outro, os custos a serem aplicados em salarios dire-

tos e indiretos, materiais diretos e indiretos e gostos gerais.
No plano de producao figuram também, as quéntidades e
valores mantidos em depésitos, cujos custos foram com-
putados no orcamento respectivo. A produtividade é
indicada pela relacao entre os custos primdrios dos pro-
dutos fabricados durente o periodo e o valor global dos
gastos de fabricacdo ou por meio de qualquer outro in-
dice de eficiéncia fabril, como seja a relagdo entre uni-
dades-tempo ou unidades mecanicas aproveitadas e as
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respectivas unidades disponiveis, a exprimir graus de
ocupaciao considerados nos calculos dos valores da pro-
ducao.

O plano de vendas indica as quantidades e valores dos
produtos que devem ser colocados no mercado. Nele
figuram, de um lado, os custos com a promocao de ven-
das, classificedos por centros de distribuicao e analisados
pela natureza das despesas.

s

A producao é representada pelo valor global das ven-
das, feitas as dedugbGes por abatimentos e outras boni-
ficacbes que modificam o prego liquido das vendas.

A produtividade pode ser indicada pela rotacdo dos
estoques de produtos durante o exercicio ou pela relagao
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percentual entre o valor global das despesas de promocao
de vendas e o valor bruto das vendas.

O plano relativo a “Administracao’” compreende todas
as despesas nao previstas nos planos anteriores, classifica~
das por centros de atividade e por elementos. A produ-
cdo ndo se traduz nalguma cifra especifica. A eficiéncia
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da administracio se reflete na seguranca do financiamen-
to, na situacao de liquidez e nos resultados econdomicos
finais. Sao indices de produtividade a intensidade da
circulacao dos capitais e a rendabilidade - conseguida sob
a forma de relacoes percentuais dos lucros liquidos sobre
os capitais empregados no negocio.

O plano de instalagbes consiste no programa de aqui-
sicdo de meios de producao e de iméveis e construcoes.
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Os custos sdao representados pelos materiais, salarios e
despesas aplicadas, bem como pelos precos pagos pelas
unidades adquiridas, enquanto que a producao corres-
ponde ao valor das unidades postas a disposicao dos de-

\' partamentos de compras, fabricagao, vendas e adminis-
tragao.

Dos planos parciais so extraidos os elementos para a

s formacdo do plano financeiro, mediante o computo dos
valores da producdo e dos respectivos custos, enquanto
que o plano geral de rendabilidade decorre dos elemen-
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\ tos considerados em cada um dos planos parciais como

indices de produtividade.

\ O modo pratico de apresentar os planos consiste em

elaborar quadros demonstrativos das previsoes, que, con-

{rontadas com as cifras de execucdo, ddo lugar a demons-

‘ tracoes comparativas de acordo com a ilustragao n.° 8.

Estas, por sua vez, sao resumidas em quadros finais

ilustrados sob n.° 9, em que figuram as cifras de pre-
visdo e de cxecugao, bem como as diferencas positivas e
negativas de todas as verbas.

‘ Os fatos examinados devem ser escrituredos pela con-
tabilidade geral de modo a favorecer a elaboracao de

!
I
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demonstracdes sintéticas sObre as variacoes patrimoniais,
‘resultantes da atividade industrial e comercial,

Essas demonstracoes sao :

a) o Balanco Geral comparado com a situacao no
comeco do exercicio ;

b) o Balango Financeiro que partindo da situacao de
liquidez financeira inicial, demonstre a receita e
a despesa e conclua apresentando a situacdo de
liquidez financeira final;

c¢) a demonstracao do Exercicio Industrial comparado
com as previsoes ;

d) a demonstracao de Lucros e Perdas.

A organizacdao dos planos economicos e financeiros exige
uma corrpreensao muito clara a respeito das relacGes dos
diversos departamentos executivos das emprésas com a
respectiva contadoria geral.
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Para a elaboracdo dos programas de atividade devem
ser conjugadas as informacOes técnicas e os dados finan-
ceiros acumulados pela experiéncia ou entdo, obtidos
através do calculo de previsio em que os elementos de-
vem ser dispostos de acdrdo com a sistematica contabil,
que faculta estabelecer o confronto entre as cifras das
previsoes e as da execucao e sintetizar os resultados em
poucas pecas demonstrativas, de clareza e seguranca inex-
cediveis por qualquer outro processo.

Orcamentos e contabilidade fazem, portanto, parte de

um so sistema de contréle.

Administrar é, segundo Fayol, prever, organizar, co-
mandar, coordenar e controlar. Previsdo e contrdle figu-
rem nos dois extremos da enumeracao como a indicar o

caminho que conduz ao éxito industrial e comercial.

'

De fato, sem plano e sem .ontréle técnico, econdmico
e financeiro o carro da administracao assemelha-se a um
veiculo desgovernado lancado na estrada que termina
num abismo. v

A Administracao consiste na acao sisteméatica e inte-
ligente de planejar e controlar.

Do planejamento da administracdo depende a préprie
vitalidade das emprésas.
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DEMONSTRAGAO GERAL DA EXECUCAO ORGCAMENTARIA

A % ©0S
: NATUREZA IMPORTANCIAS DIFERENGAS S sUIat
SECCAO SERVIgO DA
C DESPESA |PREVISTAS |REALIZADAS —+ — —+- —
RECEPCAOD | ORDENADOS | 15.000.- 18.000.- | 3.000.- 20
COMPRAS DE SALARIOS 12.000. - 10.000. - 2.000.- 16,66 |
MATERIALS DIVERSOS 5.000. - 6.000, - 1.000, - 20
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Segundo relatam os Srs. Ari Térres e Gumercindo Pen-
teado em trabalhos que apresentaram ao 1.2 Congresso
" Brasileiro de Economia, a vida média das emprésas eco-
nomicas nos Estados Unidos é apenas de cinco anos e
meio. Pode-se, pois, imaginar facilmente qual deve ser
o nimero de emprésas que entre nés estio continuamente
a nascer sem perspectivas de éxito por falta de orientacao
técnica e administrativa, baseadas em principios de orga-
nizacao cientifica da inddstria.

Um inquérito feito pela Federacio das Sociedades de
Engenheiros Americanos, em 1921, revelou que mais de
50 % dos desperdicios havidos na Inddstria dos Estados
Unidos eram atribuiveis a defeitos de edministracao e

que menos de 20 % decorriam de faltas atribuiveis ao
trabalho.

A administracio industrial deve, por isso, caracterizar-
-Se por uma luta constante contra o desperdicio de mate-
rigis, mao-de-obra, despesas e tempo. O méximo rendi-
mento consiste na obtencdo do melhor produto, dentro de
cada unidade de tempo, com um minimo de matérias,
energia e espago.

- o A s
O controle econdémico da atividade industrial por meio

de or¢amentos, cuja execucdo deve ser acompanhada atra-

vés de registros contibeis, a fim de apurar os resultados
e suas influéncias sébre o patriménio das emprésas, com-
pleta as fungdes da contabilidade industrial, que, acima
de tudo tem por objeto a verificacio e o contrdle dos

custos de produgao.

A generalizacdo désses métodos nas organizacoes in-
dustriais constitui fator decisivo para a viabilidade eco-
nomica das emprésas, cuja existéncia ndo deve mais ser

5

permitida a sombra de tarifas permanentemente prote-
toras, com sacrificio do padrdo de oida das populacdes.
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‘Iniciou’ os debates o Prof. J. F. de Morais Jr.,
especialista em assuntos contabeis, ex-servidor pu-
blico e que atualmente empresta sua colaboracao
a Sul América S.A., o qual assim se expressou :

“0O" ilustre conferencista desenvolve com muito brilhan-
tismo e proficiéncia o tema “Controle orcamentario nas
emprésas industrizis’’, salientando a absoluta necessidade
désse contrdle para maior eficiéncia da produtividade

dessas emprésas.

Entende éle que

““ag prévisﬁes ou orcamentos sao pecas paralelas
ao balanco e a demonstracao da conta de Lucros
e Perdas, extraidas da contabilidade, devendo
por isso ser organizadas de maneira a permiti-
rem confronto com os resultados finais’.

Ilustra a sua conferéncia, com uma série de graficos,
estabelecendo, no primeiro, o plano geral de orgamento
para — Compras — Fabricacdo — Vendas — Adminis-
tracao e Instalagbes e, em cada um dos outros, planos
parciais para cada uma dessas atividades.

fisses planos parciais compreendem os orcamentos dos
custos e da producao, bem como os respectivos indices

de produtividade e de cada um déles derivam  planos
financeiros e de produtividade peculiares. z

As cifras de cada um désses planos sao condensadas no
quadro geral das previsoes. g 3

Esses orcamentos deverdo ser cotejados com as -cifras-
apuradas pela administracdo econdmica, por meio de re-
latérios e balancetes peridédicos e, no final do exercicio, .
com os respectivos balancos e a conta de Lucros e Perdas.

Este, em sintese, o sistema preconizado, consoante os
principios fundamentais da ciéncia da administracao.

Mas, dentro do tema da conferéncia cabem‘ outras
observacOes que julgamos de utilidade consignar.

Os orcamentos, sob o ponto de vista sugerido pelo con-
ferencista, sdo, irretorquivelmente, pecas fundamentais na
organizacao das emprésas industriais e, como éle acentua,
sua ‘generalizacdo

“constitui fator decisivo para a viabilidade eéo-
nomica das emprésas...” ; .

Mas, como declara o proprio conferencista,

“os dados constantes dos orcamentos constituer‘n,.
portanto, uma esperanca baseada sobre elemen-
tos calculatérios obtidos com a experiéncia ou
resultantes de planos minuciosamenfe estuda-
‘dos, ete.””

CONTAS DA EXECUCAO ORCAMENTARIA
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Ha, porém, tento na administracao publica, como nas
emprésas particulares, uma modalidade de orcamento que
nao constitui mais uma esperanca e sim uma palpavel
realidade e para a qual nao se institui o indispensavel
controle de execugio.

Quero referir-me ao orcamento que serve de base para
a estipulacao do preco de determinada obra.

Vejamos um caso concreto.

Nas artes graficas, por exemplo, o pre¢o de uma obra
é ajustado em face de um orcamento, quase sempre
global.

Esse orcamento ndo é mais uma esperanca. E uma
realidade, porque por éle é que sera feito o pagamento
da encomenda.

Bem poucas, entretanto, sao as emprésas que se pre-
ocupam com o estabelecer controle entre ésse orcamento
- e a respectiva execugao.

Nas emprésas industriais do Estado essa falta de con-
trole constitui regra geral.

E para salientar quanto é objetiva minha contribuico
ao desenvolvimento do tema, visando finalidade alta-
mente construtiva, apontarei casos com os quais hei de-
parado no exercicio da profissao.

Na Imprensa Nacional, onde, desde 1943, . venho orga-
nizando a contabilidade industrial, como cooperador gra-
tuito, existe uma secc@o de orgamento, modernamente
aparelhada para qualquer planejamento de preco de custo.

Recebida a encomenda, entram a funcionar os técnicos
em orcamento. Tédas as fases da mao de obra e da uti-
lizagdo de maAquinas sao rigorosamente calculadas em
unidades-tempo.

De igual forma é feito o célculo do material a apli-

car-se.

Esse custo primario, assim calculado, acrescido das per-
centagens estabelecidas no regulamento para depreciagao
de maquinas e lucro industrial, é que determina o preco
da obra, pago, em muitos casos, adiantadamente.

A proporcao que a obra vai sendo executada, a secgao
mecanografica registra o custo efetivo da mao-de-obra e
utilizacao de méquinas, bem como do material empregado.

Concluida a obra, é a mesma expedida e, no fim de
cada més, faz-se o confronto global dos fotais dos orga-
mentos com os fotais das obras expedidas. A diferenca
redundard em lucro ou prejuizo, conforme for positiva ou
negativa.

Mas ésse confronto global absolutamente nao satisfaz.

Analisando-se, entdo, cada uma das obras executadas
em confronto com o respectivo orcamento, observa-se
grande disparidade entre o custo previsto e o realizado.

. Algumas vézes observam-se até verdadeiros disparates.
Na maioria dos casos o custo previsto e pago fica muito
aquém do custo real.

Nac obstante, como se trata de fato consumado, fica
tudo por isso mesmo, o que estd, positivamente, errado.

O que é preciso, como nao tenho cessado de recomen-
dar, é descer ao amago das diferencas, localizar as fases
em que se deram, investigar as causas, para corrigir os

defeitos. Se éstes forem do planejamento, é indispensa-
vel estabelecer regras mais exatas. Se forem da execugao,
é preciso remover as causas.

Desperdicio de tempo ou de material, ineficiéncia de
operarios, aplicacdo inadequada de maquinas — todas as
falhas, enfim, que tenham concorrido para a diferanca,
devem ser rigorosamente apuradas, nao mais para ressar-
cimento do prejuizo, mas para estabelecer normas mais
seguras de execucao.

Todas as obras cujos precos se estipulam préviamente
por meio de orcamentos exigem, de modo absoluto, o con-
fronto do custo final com o orcamento respectivo, pois
s6 assim podem os administradores ter uma orientacao
acertada para os negdbcios futuros, de vez que nao lhes

é dado ressarcir prejuizos havidos em encomendas cujos
precos foram préviamente ajustados.

Mas ndo somente nestes casos torna-se indispensavel
¢ orcamento para cada obra.

Mesmo quando o preco é pago a posteriori isto é, pelo
custo efetivo da producdo, o orcamento é indispensavel,
como elemento seguro de orientagdo e controle.

O planejamento, elaborado por técnicos competentes,
é um roteiro a observar para atingir com mais seguranca
o fim desejado.

Podemos, pois, dizer que os orcamentos individuais de
cada obra sdo as células do organismo que se concretiza
nos orcamentos globais preconizados nesta conferéncia,

O ilustre conferencista encarou o problema do “Con-
trole orcamentario das emprésas industriais’” sob um ponto
de vista mais geral, como programa de agao dos admi-
nistradores, programa ésse a ser posteriormente confron-
tado com os resultados finais do exercicio.

O tema, porém, comporta, como dissemos, o controle
orcamentario dessas mesmas emprésas em face de cada
obra concluida ou de cada série de unidades, quando for
o caso.

Seria, pois, de desejar que o eminente professor a quem
com ianto agrado acabamos de ouvir, ampliasse sua con-
feréncia para, com o brilhantismo de sua linguagem, in-
cluir nelsz um capitulo relativo ao controle concomitante
e individual de cada obra com os respectivos orgamentos,
de modo a reduzir ao minimo os desperdicios e elevar,
paulatinamente, a luz da experiéncia, o indice de produ-
tividade das emprésas industriais, pablicas ou particula-

res,”

Foi lido, a seguir, pelo Sr. J. Saldanha da Gama
e Silva, da Divisao de Aperfeicoamento, o debate
preparado pelo Sr. J. P. de Lemos Neto, técnico
do DASP, ora colaborando na organizacao do
Insituto de Servicos Sociais do Brasil, que nao
poéde comparecer a reuniao, por motivo de forca
maior, e cujo teor transcrevemos : ‘

“Nao se podem perceber &3 razoes pelas quais fui pasto,
eu — leigo na técnica contdbil — nesta situagio de de-
batedor de uma conferéncia de alta tecnicidade, a nao ser
para, além de dar-me o gézo de suas primicias, poderem -
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dispor de um “inocente’” a fim de clamar & eventual
nudez do rei, que acaba de desfilar com seu rico cortejo
de idéias. ..

De fato, acabamos de assistir a um luzido desfile —
impressionante pela ordem dé sua estruturacio e pelo

brilho de sua apresentacao. A um “inocente’”’ que acom-

panhou deslumbrado ésse cortéjo, s6 podera ser permitido
assinalar, pela sua incapacidade de compreender o seu
largo conjunto, as pequenas coisas que atrairam sua limi-
taeda atencao de mero “homem da rua’.

Em primeiro lugar nao conseguimos perceber como se
podera avaliar da produtividade de uma emprésa indus-
trial a: ser traduzida em réditos nao s6 ao capital e ao
trabalho, mas também a coletividade e aqui sob a forma
de impostos e contribuicdes destinados a manutencao do
Estado. Pensamos que éstes Gltimos elementos nao podem
ser tidos como indice de produtividade de uma emprésa,
mas quando muito, de fator secundario de sua producao,
pois o Estado é, entre os fornecedores de muito maior
importancia, um reduzido fornecedor de servicos gerais
remunereados pelos referidos impostos e contribuicoes —
mesmo abstracdo feita dos favores estatais recebidos, direta
ou indiretamente pela emprésa, em um pais da ultra-pro-
tecionismo — favores ésses que réditos negativos do
Tesouro e que nao figuram nos balancos industriais.

O conferencista, depois de precisar com plena felicidade
o paralelismo do sistema de orcamentos e de balangos,
frisa (o que é necessario em pais de mas administracoes
privadas) que os progremas de administracdo represen-
tados por ésses orcamentos devem ser obedecidos e con-
trolados, pari passu, pelos relatérios periddicos, e por ba-
lancetes e balancos.

O que nao ficou, porém, bastante claro é como a ela-
boragao dos orcamentos industriais nao pcde, ao mesmo
tempo, obedecer a esquemas rigidos, como os que se ado-
tam nas administracoes publicas, pela simples alegacao
de “sua natureza administrativa’’, devendo adaptar-se as
condicoes peculiares de cada emprésa e submeter-se as
flutuacoes econdomicas supervenientes.

Nao reconhecendo que as condigdes peculiares de cada
indGstria chegam ao ponto de impedir o estabelecimento
de esquemas gerais de orcamentos e balancos, parece-nos
que o conferencista preconiza; com razao, um tipo de orca-
mento industrial de méximos e minimos entre os quzis
deveria o administrador industrial menter as atividades
da emprésa para garantia de resultados favoraveis, ao
envés de estar préso, como os administradores publicos, a
um orgamento de inflexiveis valores médios ou maximos
provaveis, para cuja execucao nao sao prefixados limites
de variacao permissiveis sem prejuizo da bondade e da
economia da gestao.

Nas emprésas industriais, uma vez fixados os limites dos
pregramas de producdo e de sztividades complementares,
vode-se, como mostrou precisa e concisamente o confe-
rencista, organizar os orcamentos partindo désses planos
parciais, decompostos, cada um, em duas parcelas de custo
primério ou direto (variavel) e de custo complementar ou
indireto (invariavel).

Fossem essas duas parcelas de facil definicao, ter-se-ia
essim um esquema simples e seguro para os orcamentos

industrias — base de comparacio dos resultados das em-
présas. Infelizmente, porém, na pratica nio haveria ésse
esquematismo a nao ser sob o aspecto formal. Por exemplo,
entre os elementos de curso primaério enumerados pelo
conferencista contam além dos materiais e salarios diretos,
as despesas diretas; como tais devem figurar as despesas
por servicos recebidos desde os de transporte até os de
fornecimento de energia elétrica. Ora, neste tltimo caso,
as terifas de energia, as vezes, sdo fixadas por valores de
custo médio, independentes do regime de cada consumidor
e, assim, é despeza direta por ser total, mas, em outro caso,
as tarifas se decompdem em parte fixa (por unidade ins-
talada) e parte variavel (por consumo efetivo), e, entao, a
despesa é parte direta e parte indireta.

Por outro lado, em custo complementar sdo classificadas
as depreciacdes, os seguros, os impostos, etc. Tédas essas
verbas de despesa podem ser, em parte, apropriadas
como despesas diretas; assim, as depreciacoes quando se
referirem a depreciacoes por desgaste, sendo indiretas
quando por deterioracdo fisica ou técnica (obsolescéncia) ;
os seguros serao despesas diretas quando contratados, 2
base de elementos da prépria producido (salérios pagos,
transportes feitos, etc.) ; os impostos, quando langados e
cobrados proporcionalmente & massa ou ao valor da pro-
ducdo ou de seus elementos (impostos de consumo, con-
tribuicées de previdéncia social, proporcional aos saldrios
pagos, etc.).

Ha outros elementos mais, dependendo ainda de um
tratamento sistematico e racional; por exemplo os juros
que sao considerados, em geral, despesas indiretas, quando
se referem a capitais de terceiros (descontos bancarios,
juros de debénfures, alugueis de imoveis, etc.) e lucros,
se os capitais empregados para as mesmas finalidades sio
de propriedade da emprésa.

Havera, pois, infelizmente, algum tempo antes que se
obtenha o resultado colimado pelo conferencista, por um
s6 sistema de administracdo a base de orcamentos e
contabilidade coerentes.

Deixando de parte essas questdes de detalhe, nao devé-
mos terminar estas ligeiras notas sbbre g brilhante con-
feréncia recém-ouvida, sem os devidos elogios pela clara
exposicao grafica dos planos bésicos parciais, com que
se apresentou um programa periédico de atividades in-
dustriais (compras e vendas, producdo e administragfio e
inversoes), englobados por filtimo, nos quadros finais, de
alto poder demonstrativo.

Aqui termino éste simples comentario de inocente homem
da rua que ao presenciar, da celcada, o interessante des-
file da conferéncia s6 pode dizer que o rei passou rica-
mente vestido de ciéncia e ilustracdo. . .

Novamente com a palavra, o conferencista res-
pondeu, em improviso,. as objecdes feitas p;aloé
debatedores, apés o que o diretor da D.A. agra-
deceu a todos a excelente colaborac@o prestada
a?f trabalhos daquela Divis@o, encerrando a reu-
niao,



