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R E S UMO 

 

 

Com o processo de globalizaçã o o cenário em que as empresas se encontram sofre 

constantemente inúmeras mudanças. E sse processo faz com que tenham a 

necessidade de criar e implementar uma ferramenta que consiga analisar todos os 

pontos da organizaçã o, visando alocar de maneira eficiente e segura os recursos 

disponíveis. Além disso, deve propiciar o aproveitamento de oportunidades do 

mercado, trazendo um retorno favorável para os recursos empregados, ou seja, um 

orçamento empresarial. Nesse contexto, apresentaram-se os conceitos de Budget e 

R olling Forecast, suas etapas de elaboraçã o e utilizaçã o no processo de tomada de 

decisã o de uma empresa multinacional de autopeças localizada na cidade de 

Caçapava (S P). R ealizou-se pesquisa exploratória e documental, uma vez que é 

relevante o estudo das práticas orçamentárias adotadas por uma indústria 

multinacional automobilística, visando demonstrar como os métodos Budget e 

Forecast auxiliam no planejamento e controle dos resultados, fornecendo informações 

necessárias com eficácia e auxiliando no processo de tomada de decisã o pelos 

gestores. Considerou-se que a aplicaçã o das ferramentas de Budget e R olling 

Forecast nas empresas permite que o departamento de controladoria atue no 

processo de gestã o desde o planejamento dos resultados até o controle e 

disponibilizaçã o das informações necessárias para que os gestores possam ter uma 

visã o estratégica de qual caminho seguir, construindo planos para que a organizaçã o 

possa atingir seus objetivos da melhor maneira possível. 

 

Palavras-chave: Budget. R olling Forecast. Tomada de decisã o. 
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ABS TR ACT 

 

 

With the process of globalization, the scenario in which companies find themselves 

included constantly undergo many changes, this means that they have the need to 

create and implement a tool that can analyze all the points of the organization, aiming 

to allocate efficiently and secure the available resources, enabling the use of market 

opportunities and bringing a favorable return to the resources employed, is a business 

budget. In this context, we presented the concept of Budget and R olling Forecast, the 

stages of elaboration and its use in a multinational auto parts company in the decision-

making process. An exploratory and documentary study developed in an auto parts 

company located in the city of Caçapava (S P) was carried out, since it is relevant, the 

study of the budgetary practices adopted by a multinational automobile industry, 

aiming to demonstrate how the methods Budget and Forecast assist in the planning 

and control of the results providing necessary information with efficiency that aid in the 

process of decision making by the managers. It is considered that the application of 

the Budget and R olling Forecast tools in the companies allows the controlling 

department to act in the management process from the planning of the results to the 

control and availability of the necessary information so that the managers can have a 

strategic vision of which continue to build plans so that the organization can achieve 

its organizational goals in the best possible way. 

 

K eywords: Budget. R olling Forecast. Decision making. 
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1 INTR ODUÇ ÃO 

 

 

As primeiras práticas orçamentárias surgiram em 1869 com o progresso da 

constituiçã o inglesa, mas apenas no século XIX  algumas empresas americanas 

começaram a adotar essa técnica de controle e planejamento em suas atividades 

(LUNKE S , 2003). 

Com as diversas mudanças econômicas e financeiras, os proprietários e 

gestores sentem a necessidade de buscar instrumentos que auxiliem no controle para 

que elas permaneçam em constante evoluçã o. 

S urgiu, entã o, a necessidade da implementaçã o de ferramentas que consigam 

analisar os recursos da organizaçã o, determinando, de maneira eficiente e segura, 

como os recursos disponíveis devem ser distribuídos, propiciando o aproveitamento 

das oportunidades oferecidas no mercado e trazendo um retorno favorável. 

O orçamento é a parte do processo de gestã o em que se demonstra, em valores 

monetários, o que foi planejado em cada área da empresa (LUNKE S , 2003). Neste 

estudo o orçamento empresarial será denominado budget.  

O orçamento pode ainda ser definido como um documento que detalha ou 

prevê  todas as receitas e despesas da empresa ao longo de um período futuro, 

determinando-as sem se basear simplesmente no histórico passado, mas em uma 

análise objetiva das possibilidades futuras (LUNKE S , 2003). 

E m suma, pode ser entendido como o resultado de um processo que tem como 

objetivo prover o equilíbrio entre os objetivos estratégicos, as iniciativas e os meios 

financeiros adequados à  sua execuçã o (LUNKE S , 2003). 

O orçamento permite extrair diversas ferramentas de gestã o, como o R olling 

Forecast, base de estudo, que é uma ferramenta que considera os dados reais 

mensais ocorridos em meses anteriores para projetar o orçamento a ser cumprido 

(S ANTOS , 2012). 

O R olling Forecast analisa, no período que foi elaborado o orçamento, o que 

deu certo e o que deu errado e projeta um novo orçamento a fim de diferenciar o que 

deu errado, analisando detalhadamente as receitas e as despesas para ter base para 

a elaboraçã o do período futuro.  
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O R olling Forecast cobre um período de aproximadamente 12 meses, mas 

pode ser revisto mensalmente, trimestralmente e semestralmente, resultando em um 

orçamento mais claro e detalhado (S ANTOS , 2012). 

É  necessário realizar o seu acompanhamento mensalmente, comparando o 

que foi previsto com o que realmente está sendo realizado, corrigindo e 

redirecionando as ações a fim de assegurar o atingimento das metas e objetivos 

estratégicos definidos (MAR QUE Z, 2017). 

 

1.1 Objetivo do E studo 

 

Apresentar o conceito de Budget e R olling Forecast, as etapas de elaboraçã o 

e sua utilizaçã o no processo de tomada de decisã o de uma empresa multinacional de 

autopeças.  

 

1.2 Delimitaçã o do E studo 

 

O estudo limita-se à  apresentaçã o dos conceitos de Budget e R olling Forecast 

e sua atuaçã o no departamento de controladoria, uma vez que prevê  que as despesas 

e receitas sejam analisadas detalhadamente, em intervalos estipulados ao longo da 

execuçã o, para a elaboraçã o de orçamentos ajustados aos períodos seguintes. 

 

1.3 R elevância do E studo 

 

Hercules (2016) menciona que o Budget é um orçamento empresarial. Nele a 

empresa planeja vendas, custos e despesas que poderã o acontecer em um 

determinado período.  

Para que ele seja elaborado sã o levados em conta os históricos da operaçã o, 

quando existem; tendê ncia do mercado; reajuste de preços; e projeções de venda. A 

partir do Budget a empresa faz uma antecipaçã o de cenários, considerando situações 

que podem causar problemas e que precisariam ser resolvidas no futuro. 

J á no R olling Forecast, segundo Hercules (2016), o orçamento inicial é 

modificado geralmente em um período do mê s, considerando as situações que já 

aconteceram. Analisa-se o previsto x realizado e se houver algum fator que possa 

causar mudanças no cenário o Budget é alterado para adequar-se à  realidade. 
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Na prática esse processo é feito com ajuda de sistemas de informaçã o e 

planilhas adequadas a cada operaçã o. E sse planejamento é muito importante, pois a 

empresa conseguirá ter o controle do seu desempenho financeiro para tomadas de 

decisã o e antecipar-se para solucionar alguma falha de caixa. 

Dessa forma, estudar o Budget e R olling Forecast torna-se relevante, pelo fato 

de serem ferramentas que trazem benefícios para a empresa em sua tomada de 

decisã o gerencial, ao efetuarem um controle aprimorado e organizado na empresa, 

dada a exatidã o de como deverã o ser distribuídos os recursos para as diversas áreas. 

 

1.4 Metodologia do E studo 

 

S egundo Beuren (2009), as tipologias de delineamentos de pesquisa sã o 

agrupadas em trê s categorias: i) quanto aos objetivos; ii) quanto aos procedimentos; 

e quanto à  abordagem do problema. 

Quanto aos objetivos a pesquisa é descritiva. S egundo Marion, Dias e Traldi 

(2002), seu objetivo é descrever características do objeto em estudo, relacionando 

variáveis sem o uso de manipulaçã o e por meio de observaçã o e análise. 

Beuren et al. (2012) complementam que a pesquisa descritiva configura-se 

como um estudo intermediário entre a pesquisa exploratória e a explicativa: nã o é tã o 

preliminar como a primeira nem tã o aprofundada como a segunda. 

Quanto aos procedimentos a pesquisa é bibliográfica. Foi realizada a partir de 

textos disponibilizados em leis, pronunciamentos contábeis, livros, monografias, teses 

e internet, visando buscar todo referencial teórico necessário para o desenvolvimento 

do estudo. Cervo e Bervian (1983) defendem que esse método de pesquisa explica 

um problema a partir de referenciais teóricos publicados em documentos. 

Quanto ao estudo de caso, foi desenvolvido dentro da área financeira de uma 

empresa de autopeças. Para R aupp e Bauren (2006), esse tipo de pesquisa 

caracteriza-se principalmente pelo estudo concentrado em único caso. 

Nesse contexto, este trabalho tem como característica a pesquisa descritiva 

com levantamento de dados bibliográficos e estudo de caso documental realizado em 

uma empresa de autopeças situada na cidade de Caçapava (S P), especificamente no 

seu departamento de controladoria, no intuito de analisar as informações coletadas e 

verificar como as ferramentas Budget e Forecast podem auxiliar no processo de 

tomada de decisã o. 
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1.5 E strutura do E studo 

 

O estudo está estruturado em quatro seções. Na primeira seçã o apresentam-

se a introduçã o, o objetivo, a delimitaçã o, a relevância e a estrutura. A segunda traz a 

revisã o da literatura com uma breve explicaçã o dos conceitos de processo de gestã o, 

tomada de decisã o, plano orçamentário, Budget, Rolling Forecast e controladoria. Na 

terceira seçã o está o estudo de caso realizado na empresa de autopeças e, por fim, 

na quarta tem-se a conclusã o do estudo. 
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2 R E VIS ÃO DA LITE R ATUR A 

 

 

2.1 Processo de Gestã o 

 

Padoveze (2012) define que o processo de gestã o, também chamado de 

processo decisório, é um conjunto de processos que compreende as fases de 

planejamento, execuçã o e controle da empresa, suas áreas e atividades. 

Para Perez J unior, Pestana e Franco (1995), o processo de gestã o é 

representado pelos princípios básicos que orientam a organizaçã o nos processos de 

planejamento, tomada de decisã o e controle. 

Pereira (2001) define que o processo de gestã o é um conjunto de normas, 

princípios e conceitos capaz de orientar o processo administrativo da organizaçã o 

para que possa alcançar os objetivos e missões que a constituem. E le representa a 

maneira como a empresa deverá desenvolver seus negócios. 

S egundo Padoveze (2012), o processo de gestã o permite que a empresa 

ordene sua administraçã o para o fluxo do processo de tomada de decisã o em todos 

os planos empresariais e níveis hierárquicos. É  formado por informações que se 

encontram registradas e acumuladas no sistema de informaçã o da empresa. 

Catelli (2001) cita que em todas as fases do processo de gestã o é necessário 

tomar decisões que contemplam a escolha de diretrizes e alternativas que mostrarã o 

à  empresa o rumo dos seus objetivos. 

O autor cita, ainda, que os gestores necessitam de um sistema de informaçã o 

que forneçam informações do desempenho planejado e do desempenho realizado, 

para que possam realizar comparações sem bases objetivas em todas as etapas do 

processo de gestã o, permitindo que se tomem as melhores decisões para a empresa. 

Nas menções de Padoveze (2012), o processo de gestã o nã o é limitado apenas 

ao planejamento, inicia-se nele e incorpora as etapas de execuçã o das atividades, 

bem como do controle da sua execuçã o. 

O planejamento, segundo o autor, subdivide-se em duas fases: i) planejamento 

estratégico e ii) planejamento operacional. Na fase do planejamento operacional 

incorpora-se uma etapa adicional, que é a que finaliza o planejamento das operações: 

denomina-se programaçã o. 
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A F igura 1 demonstra todo o conjunto de processos de gestã o, descritos a 

seguir: 

F igura 1 - Processo de gestã o 

 

Fonte: Padoveze (2012) 

 

 Planejamento E stratégico: resumo na primeira etapa do processo de 

gestã o, quando a empresa define suas estratégias de acordo com a visã o 

do futuro. 

 Planejamento Operacional: é a etapa em que se definem os planos, 

políticas e objetivos operacionais da organizaçã o. O seu produto final será 

o orçamento operacional. 

 Programaçã o: é o processo em que se replaneja, em curto prazo, o que 

foi definido no orçamento para adequaçã o aos ambientes interno e externo. 

 E xecuçã o: esta etapa é quando irã o ser realizadas as atividades que 

deverã o estar coerentes com o que foi definido no planejamento. 

 Controle: é um processo contínuo para avaliar a aderê ncia do plano e o 

que está sendo executado, analisando os desvios que poderã o ocorrer, 

procurando os motivos e definindo as ações corretivas. 

 

2.1.1 Planejamento E stratégico 

 

Padoveze (2012) relata que o planejamento estratégico é a primeira etapa do 

processo de gestã o, quando a empresa formula suas estratégias dentro de uma visã o 

específica do futuro. 

Para o autor, um plano estratégico tem a visã o do futuro da empresa e abrange 

as seguintes descrições: 

 como será o setor de atuaçã o da empresa; 
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 quais os mercados que ela irá competir; 

 quais os competidores do mercado; 

 quais os produtos e serviços que a empresa irá fornecer; 

 quem e como sã o seus clientes; 

 qual o valor dos seus produtos e serviços que a empresa irá oferecer aos 

seus clientes; 

 quais vantagens terã o em longo prazo; 

 qual deverá ser seu porte; 

 qual será ou deverá ser sua rentabilidade; e 

 quanto será agregado o valor dos acionistas. 

Catelli (2001) menciona que no planejamento estratégico sã o estabelecidos 

grandes caminhos que a empresa deverá seguir. S erã o definidos nesse processo as 

políticas, diretrizes e objetivos estratégicos.  

J á Crozatti (1997) define que o planejamento estratégico é o processo de 

gestã o em que a empresa constrói o cenário em que deverá atuar, identificando as 

ações para enfrentar problemas, orientando o caminho que deverá seguir para cumprir 

sua missã o e garantir sua continuidade. 

Atkinson et al (2000) citam que o primeiro passo do planejamento é identificar 

o que os proprietários esperam de sua participaçã o na empresa. As expectativas dos 

proprietários tornam-se objetivos primários. O segundo passo é escolher a estratégia 

para atingir esses objetivos. 

Para Crozatti (1997), nã o há uma fórmula exata para o planejamento 

estratégico. O que irá determinar o melhor caminho é a realidade de cada empresa e 

o envolvimento das pessoas de diferentes níveis organizacionais.  

Na F igura 2 visualiza-se todo o conjunto de processo de planejamento 

estratégico. 
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F igura 2 - Processo de planejamento estratégico 

 

 

Fonte: Padoveze (2012) 

 

Na F igura 2 identifica-se, com mais detalhes, o processo do planejamento 

estratégico, em que sã o definidas as estratégias empresarias. Para isso realiza-se um 

levantamento do cenário em que a empresa se encontra, seu ambiente, e quais sã o 

as ameaças e oportunidades encontradas que podem afetar suas estratégias. E m 

seguida avaliam-se os pontos fracos e fortes da empresa para os cenários 

identificados como ameaças e oportunidades. 

 

2.1.2 Planejamento Operacional 

 

Nas descrições de Padoveze (2012), o planejamento operacional define os 

planos, políticas e objetivos operacionais e tem como produto final o orçamento 

operacional. 

É  realizado a partir da elaboraçã o de planos alternativos de açã o capacitados 

para a implantaçã o de políticas, diretrizes e objetivos do plano estratégico e do 

processo de avaliaçã o e de sua aprovaçã o. 

Catelli (2001) menciona que a fase de planejamento operacional tem como 

dados de entrada, a serem processados, os cenários, as diretrizes, as políticas, além 

da missã o do modelo de gestã o e das crenças da organizaçã o. 

  

Planejamento E stratég ico

Cenários

Oportunidades Ameaças

Avaliaçã o

Pontos  F ortes Pontos  F racos
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2.1.3 Programaçã o 

 

Padoveze (2012) define que a programaçã o é o processo em que se replaneja 

em curto prazo, adequando as expectativas diante das alterações dos ambientes 

interno e externo. 

Ainda segundo o autor, consiste na ordenaçã o das necessidades, meios, 

recursos, ações, programas, análises e interações operacionais necessárias para que 

a organizaçã o consiga executar o planejamento operacional. 

Para Catelli (2001), a programaçã o deve ser entendida como a fase em que se 

faz o plano operacional para o momento atual da empresa. É  um planejamento em 

curto prazo. Define também que essa fase do processo é atendida pelo sistema de 

informaçã o para a gestã o econômica com programa para o período. 

 

2.1.4 E xecuçã o 

 

Para Padoveze (2012), a execuçã o consiste na etapa em que as coisas 

acontecem e que deve estar em coerê ncia com o que foi planejado e programado. 

Perez J unior et al (1997) descrevem que o sucesso da execuçã o do plano dependerá 

do grau de envolvimento de cada área da empresa. 

Nessa fase, segundo Catelli (2001), sã o realizadas as transações e os produtos 

sã o gerados e consumidos. 

 

2.1.5 Controle 

 

Conforme Padoveze (2012), o controle é um processo contínuo e recorrente 

que avalia o grau de aderê ncia entre os planos e sua execuçã o. Compreende e analisa 

os desvios que ocorreram durante os processos, procurando identificar as causas e 

direcionar as ações que irã o corrigir. E le também desempenha o papel de feedback 

ou retroalimentaçã o do sistema. 

Catelli (2001) diz que o controle está ligado diretamente à  funçã o do 

planejamento, já que o propósito do controle é assegurar que as atividades da 

organizaçã o sejam desempenhadas de acordo com o que foi planejado.  
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Atkinson; et al. (2000) definem que controle é o conjunto de métodos e 

ferramentas que a organizaçã o utiliza para manter-se na trajetória e assim alcançar 

seus objetivos. 

 

2.2 Processo de tomada de decisã o 

 

Padoveze (2012) define que todo o processo de gestã o tem como característica 

a necessidade de tomar decisões, que também é um processo, pois há uma série de 

procedimentos que culminam com a tomada de decisã o. 

Ferreira (2005) afirma que os indivíduos sempre tiveram que fazer escolhas e 

tomar decisões. O estudo desse processo tem sido fundamental para o 

desenvolvimento das ciê ncias sociais, assumindo atualmente um papel importante no 

campo da economia e da administraçã o de empresas. 

Ainda segundo Padoveze (2012), é necessário tomar decisã o em todas as 

fases do processo de gestã o: planejamento estratégico, planejamento operacional, 

programaçã o, execuçã o e controle. 

Para Oliveira (2004), a tomada de decisã o é a conversã o das informações 

analisadas em açã o. Os desafios levam a administraçã o de empresas a buscar 

informações que espelhem fielmente a real situaçã o das organizações, para que o 

processo decisório seja efetuado de forma eficaz a fim de alcançar os resultados 

esperados. As decisões precisam ser tomadas da maneira correta e ágil, pois a 

qualidade do gerenciamento influencia no desempenho das organizações. 

Padoveze (2012) cita que há algumas definições básicas para o processo de 

tomada de decisã o: 

 objetivo: resultado, situaçã o a qual deseja conquistar, para os quais é 

necessário exercer alguma açã o; 

 problema: discrepância entre o estado atual e o estado desejado; 

 resoluçã o de problemas: forma de correçã o entre a atual situaçã o para a 

situaçã o desejada; e 

 decisã o: escolha de uma açã o determinada entra várias alternativas de 

ações. 
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2.3 Orçamento 

 

Padoveze (2012) define que o orçamento é considerado um plano de curto 

prazo, que envolve elementos responsáveis pelo processo de comprar, produzir e 

vender, e a mensuraçã o econômica desses elementos e seus resultados. 

Para Nascimento (2016), o orçamento envolve relatórios que contê m dados de 

caráter financeiro ou quantitativo, podendo ser utilizados em caráter operacional ou 

estratégico em que estã o presentes as metas e os objetivos da empresa.  

O conceito de orçamento, de acordo com Padoveze (2012, p. 36), “é uma 

ferramenta de controle de todo o processo operacional de uma empresa, onde se 

estabelece e coordena os objetivos de cada área da organizaçã o”, envolve, portanto, 

a participaçã o de todos os departamentos que deverã o trabalhar sinergicamente para 

alcançar os planos de lucro. 

Braga (1995) define que orçamento como é um sistema capaz de traduzir em 

quantidades fiscais e em valores monetários o desenvolvimento e os resultados dos 

planos operacionais e administrativos de uma organizaçã o. 

Padoveze (2012) conceitua também o orçamento como o processamento dos 

dados de um sistema contábil atual projetado para o próximo exercício, realizando 

apenas as alterações necessárias já previstas. 

J á Frezatti (2006, p. 68) conceitua o orçamento como “o plano onde estã o 

definidos os objetivos da empresa para o exercício seguinte”. É  considerado mais do 

que uma estimativa, pois nele há o comprometimento de todos os gestores com as 

metas que deverã o ser alcançadas. 

Almeida; et al. (2009) definem que o orçamento faz parte do processo de 

gestã o, traduzindo o planejamento realizado pela empresa em valores monetários. A 

utilizaçã o do orçamento desenvolve a participaçã o entre os diversos níveis 

hierárquicos. A interatividade possibilita a criaçã o de novas ideias, contribuindo para 

um resultado relevante para a organizaçã o. 

 

2.3.1 E strutura do Plano Orçamentário 

 

S egundo Padoveze (2012), a estrutura de um plano orçamentário contempla 

trê s grandes segmentos: i) orçamento operacional; ii) orçamento de investimentos e 

financiamentos; e iii) projeçã o dos demonstrativos contábeis. 
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De acordo com Frezatti (2008), o plano orçamentário pode ser dividido em duas 

etapas:  

 operacional: consiste nos planos que proporcionam condições de 

estruturar as atividades da organizaçã o integrando as operações; e  

 financeira: tem por finalidade corresponder à  traduçã o de todas as 

atividades para a mesma linguagem, a monetária. 

Para Padoveze (2012), o orçamento operacional engloba as áreas 

administrativas, comercial e produçã o. E quivale à s informações que colocam em 

evidê ncia o lucro operacional, portanto, vendas, custos dos produtos, despesas 

comerciais e administrativas. 

Conforme Padoveze (2012), o orçamento de investimentos e financiamentos 

engloba o valor das aquisições de investimentos, imobilizados, valor dos 

financiamentos e amortizações e as despesas financeiras envolvidas. A projeçã o dos 

demonstrativos contábeis consolida todos os orçamentos. 

Nas menções de Frezatti (2008), o plano de investimento no ativo explicita os 

gastos das movimentações no ativo da organizaçã o, as aquisições, vendas ou baixas, 

envolvendo todos os tipos de investimentos, como: imobilizado, diferido e 

investimentos. 

O autor afirma, ainda, que o plano financeiro consiste em transformar todas as 

decisões tomadas nos planos anteriores em um único denominador, no caso o 

monetário. E le deve conter, por um determinado intervalo de tempo, fluxo de caixa, 

demonstraçã o dos resultados e balanço patrimonial  

 

2.3.2 Tipos de Orçamento 

 

Para Padoveze (2012), nã o existe uma única maneira de estruturar o 

orçamento e, consequentemente, nã o há uma única maneira de fazer o processo de 

avaliaçã o e controle do plano orçamentário. O plano foi entã o se adaptando para 

acompanhar as tendê ncias das modernas teorias de gestã o. 

A seguir sã o descritos os tipos de orçamento. 
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2.3.2.1 Orçamento estático 

 

Conforme Padoveze e Taranto (2009), o orçamento estático foi o primeiro 

conceito de orçamento, originalmente ele era chamado de Budget. Nesse tipo de 

orçamento a ideia é ter um conjunto de dados fixados para os próximos anos, e caso 

tenha variaçã o nesses dados os responsáveis pela execuçã o do orçamento devem 

justificá-la. 

Nas menções de Padoveze (2012), o orçamento estático é o mais comum. 

Todo orçamento é elaborado com base na fixaçã o do volume de produçã o, ou volume 

de vendas, que irá determinar o volume das demais atividades da organizaçã o. 

O autor afirma ainda que o orçamento estático é considerado quando a 

administraçã o nã o permite que se realize nenhuma alteraçã o nas demais peças 

orçamentárias. 

Warren, R eeve e Fess (2001) mencionam que o orçamento estático mostra o 

resultado esperado de um determinado centro de responsabilidade para apenas um 

nível de atividade. Uma vez determinado, o orçamento nã o muda. 

Para Padoveze (2012), esse tipo de orçamento é utilizado por causa da grande 

necessidade de consolidar os orçamentos de todas as unidades. E le permite que a 

organizaçã o tenha uma visã o geral dos negócios e resultados que sã o esperados para 

o ano seguinte à  sua criaçã o. 

 

2.3.2.2 Orçamento flexível 

 

O orçamento flexível nasceu para solucionar o problema do orçamento estático. 

Nesse tipo de orçamento, em vez de se ter um único número de volume de produçã o 

ou de vendas, a organizaçã o responsável pela sua elaboraçã o permite ajustes em 

qualquer nível de atividades (PADOVE ZE , 2012).  

Para Lunkes e S chnorremberger (2009), o orçamento flexível consiste em 

construir vários orçamentos, em diferentes níveis e volumes, e mostrar a variaçã o dos 

custos mencionados de acordo com os níveis de responsabilidade. 

Marion e R ibeiro (2011) mencionam que os orçamentos flexíveis uma vez 

elaborados permitem modificações ou ajustes em virtude dos desvios encontrados 

durante a sua execuçã o, entre o planejado e o real. 
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J á para Warren, R eeve e Fess (2001), os orçamentos flexíveis mostram os 

resultados esperados para os vários níveis de atividades. Pode-se pensar no 

orçamento flexível como uma série de orçamentos estáticos, porém para vários níveis 

de atividade.  

A Tabela 1 apresenta um exemplo de orçamento flexível para vários níveis de 

atividade de produçã o ou vendas. 

 

Tabela 1 - Orçamento flexível para vários níveis de atividade de produçã o ou vendas 

  

Fonte: Padoveze (2012) 

 

A Tabela 1 mostra que é possível mensurar os dados variáveis associando os 

volumes de produçã o ou de vendas possíveis, podendo realizar quantos orçamentos 

forem necessários ou desejados, como apresentado na primeira parte. J á na segunda 

parte Padoveze (2012) comenta a relaçã o dos gastos fixos que continuam sendo 

apresentados no enfoque principal, como no orçamento estático. 

 

2.3.2.3 R olling Budgeting e R olling Forecasting 

 

Os termos Rolling Budgeting e R olling Forecasting podem ser traduzidos como 

orçamento contínuo e projeçã o contínua (PADOVE ZE , 2012). 

Para Lunkes e S chnorremberger (2009), o orçamento contínuo apresenta-se 

como soluçã o para o orçamento estático, pois quando termina um período outro 

período é acrescido no fim do ciclo, mantendo um número fixo de períodos.  
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Conforme Padoveze (2012), a cada período em que o orçamento ou projeçã o 

sã o realizados é elaborado o orçamento ou projeçã o de mais um período futuro, 

sempre mantendo uma quantidade igual de períodos. 

Um exemplo de orçamento contínuo foi realizado de janeiro de X1 a dezembro 

de X1. Após a realizaçã o do orçamento de janeiro, é feito o orçamento de janeiro X2, 

assim, o orçamento passará a ser de fevereiro de X1 até janeiro de X2. 

Ainda segundo Padoveze (2012), esse tipo de orçamento é utilizado para 

justificar o ajuste mensal e contínuo do orçamento, que seria ajustado todos os meses 

pela organizaçã o. 

Lunkes e S chnorremberger (2009) afirmam que o orçamento contínuo tem 

como objetivo o acréscimo, a cada final de período, de um ciclo novo de atividades, 

dessa maneira, o orçamento contínuo pode ajustar-se conforme as necessidades da 

organizaçã o. 

 

2.3.2.4 Beyond Budgeting 

 

Para Lunkes (2003), o Beyond pode ser traduzido como orçamento além do 

orçamento. E sse método é mais adaptável à  gestã o, pois ao invés de ter planos anuais 

fixos, tê m planos revisados continuamente e baseados em objetivos flexíveis. 

O Beyond Budgeting, nas menções de Padoveze e Taranto (2009), nã o deverá 

ser utilizado no processo orçamentário nas empresas por causa de trê s problemas 

principais: i) a manipulaçã o dos números; ii) alto custo para a sua elaboraçã o; iii) e a 

falta de conexã o com o ambiente globalizado que existe atualmente. 

Ainda para esses autores há dois pilares para esse tipo de orçamento:  

 o desempenho da organizaçã o por meio de metas relativas, recompensas 

para as equipes, estratégias flexíveis, demanda de recursos e ações 

internas, todas coordenadas por indicadores de desempenho; e 

 comportamento e ligaçã o de como sã o estabelecidos o objetivo da empresa 

e compartilhamento entre os gestores. 

Lunkes e S chnorremberger (2009) acreditam que esse método permite um 

modo de gestã o mais descentralizado, por habilitar a tomada de decisã o a partir de 

resultados previamente fixados. 

Padoveze e Taranto (2009) listam os principais elementos que compõem esse 

processo: 
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 metas: negociadas entre gestores e administraçã o da empresa, baseadas 

em medidas de desempenho; 

 planejamento: descentralizado, realizado a curto prazo pelos gestores de 

cada área; 

 recursos: serã o disponibilizados conforme as necessidades; 

 coordenaçã o: planejamento, execuçã o e controle sã o desenvolvidos pelos 

gestores; 

 controle: as medidas de desempenho sã o comparadas com os indicadores 

fixados e as informações reais realizadas no momento; e 

 prê mios ou bonificações: pagos com base em metas e objetivos 

alcançados. 

 

2.3.2.5 Orçamento Ajustado 

 

É  quando se ajustam os volumes planejados dentro do orçamento estático ou 

inicial. Trata-se de um segundo orçamento quando se modifica o volume ou o nível de 

atividade planejado anteriormente para um outro volume ou nível de atividade. 

S egundo S ouza e Borelli (2012), o orçamento ajustado é aquele que sofreu 

alterações no planejamento inicial. Caracteriza-se pela grande capacidade de 

flexibilizaçã o e é utilizado quando há necessidade de realizar uma alteraçã o no 

orçamento original. 

Padoveze (2012) menciona que o orçamento ajustado pode ser realizado 

quantas vezes forem necessárias para ajustar os volumes para outro nível. Dessa 

forma, quando for necessário alterar os volumes, convém refazer o orçamento com as 

novas quantidades. 

O orçamento ajustado tem como objetivo proporcionar flexibilidade quanto ao 

orçamento inicial e é feito quando há necessidade de uma mudança significativa na 

projeçã o efetuada em uma variável essencial (PADOVE ZE ; TAR ANTO, 2009) 

 

2.3.2.6 Orçamento Base Zero (OZB) 

 

Padoveze (2012) menciona que o orçamento base zero consiste em esquecer 

o passado, nunca basear-se em dados do passado para realizar o orçamento, já que 
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esses dados podem conter ineficiê ncias que o orçamento de tendê ncias irá acabar 

perpetuando. 

Ainda segundo o autor, esse tipo de orçamento consiste em rediscutir 

novamente toda a empresa toda vez que se for elaborar o orçamento, questionando 

cada gasto, cada estrutura, verificando sua real necessidade. 

Lunkes (2003) cita que o orçamento base zero rejeita a ideia principal dos 

outros tipos de orçamento, que é utilizar dados do passado. O orçamento base zero 

projeta todas as atividades como se fossem pela primeira vez. 

Para Padoveze (2012), o orçamento base zero tem custo padrã o ideal, na 

medida em que discute cada atividade da empresa nã o apenas em funçã o de valores 

maiores ou menores, mas na razã o pela qual ela existe. Com isso, é realizado um 

estudo que parte do zero, reestruturando as atividades, as metas e os objetivos. 

De acordo com Lunkes (2003), sã o reexaminadas todas as atividades, 

prioridades e recursos financeiros a partir de um ponto zero. No orçamento base zero, 

os gestores da organizaçã o sã o responsáveis por apresentar suas justificativas para 

cada atividade, ou seja, de onde, quando e como será distribuída no orçamento. 

Conforme Warren, R eeve e Fess (2001), o orçamento base zero exige que os 

gerentes da organizaçã o estimem o volume de vendas, volume de produçã o e outros 

dados operacionais como se esses dados nunca tivessem existido. Isso permite que 

se tenha a vantagem de analisar os dados considerando uma visã o das atividades a 

cada ano. 

Passarelli e Bomfim (2003) conceituam que o orçamento base zero exige que 

cada gestor da organizaçã o justifique seus pedidos de verba em detalhes, transferindo 

o ônus da prova para cada responsável, tendo as atividades e operações identificadas 

em um pacote de decisã o que será avaliado pela importância de cada um. 

 

2.3.2.7 Orçamento matricial 

 

De acordo com S ilva e Gonçalves (2006), o orçamento ou controle matricial tem 

como objetivo a participaçã o total da gerê ncia da organizaçã o tentando reduzir os 

custos e aferir as metas empresariais. 

Para S anvicente e S antos (2013), esse orçamento busca a reduçã o de custos 

obtida a partir de uma análise detalhada da situaçã o atual e histórica da organizaçã o, 
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realizando um processo de aperfeiçoamento e reduçã o das despesas sem que isso 

prejudique a qualidade, segurança, produçã o, meio ambiente e os valores.  

F rezatti (2008) menciona que o orçamento matricial é uma das técnicas mais 

utilizadas pelas organizações brasileiras para elaborar os seus orçamentos anuais e 

identificar as oportunidades de reduzir custos fixos. 

Nos relatos de Padoveze e Taranto (2009), o orçamento matricial utiliza como 

modelo o orçamento base zero e defende um controle duplo nas receitas e despesas, 

impondo, para cada gestor da organizaçã o, a prestaçã o de contas do seu orçamento 

para o superior no nível hierárquico ou para outro responsável pela organizaçã o. 

S anvicente e S antos (2013) mencionam que o orçamento matricial consiste em 

uma metodologia baseada no PDCA (Plan, Do, Check e Act), que está demonstrada 

na F igura 3. 

F igura 3 – Método PDCA 

 

Fonte: S anvicente e S antos (2013) 

 

E sse orçamento é também conhecido como C iclo de Deming, que é uma das 

primeiras ferramentas de gestã o de qualidade que permitem realizar o controle de 

todos os processos. 

A F igura 3 demonstra, conforme S anvicente e S antos (2013), o método PDCA, 

onde: 

 P: plan: planejamento do orçamento; 

 D: do: execuçã o do orçamento, realizaçã o dos gastos; 

 C : check: confronto dos gastos reais com o que foi planejado no orçamento 

e a letra; e 

 A: act: ações que deverã o ser realizadas quando é identificada uma 

possibilidade de nã o realizar o orçamento. 
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2.4 Definiçã o de controladoria 

 

Padoveze (2012) define que a controladoria pode ser entendida como a 

evoluçã o da ciê ncia contábil. O alargamento do campo que a abrange tornou-se mais 

bem representada sistematicamente pela controladoria. 

Para S ouza e Borinelli (2009), a controladoria é definida como um conjunto de 

conhecimentos constituídos com bases teóricas e conceituais, econômicas, 

financeiras e patrimoniais ligadas ao controle de gestã o organizacional. 

Conceitua Padoveze (2003) que a controladoria é utilizar a contabilidade por 

completo: seria o aprimoramento e a evoluçã o da contabilidade, que deve estar 

atualizando-se conforme as necessidades. 

S egundo Peleias (2002), a controladoria é uma contribuiçã o para o processo 

de gestã o empresarial promovendo informações que permitem que o gestor da 

empresa consiga avaliar o impacto nas ações tomadas referentes ao resultado da 

empresa. 

A controladoria, para Padoveze (2012), é a responsável por utilizar por 

completo toda C iê ncia Contábil dentro de uma organizaçã o. Tem como 

responsabilidade implantar, desenvolver, aplicar e controlar as ferramentas contábeis. 

S egundo Catelli (2001), é um novo ramo de conhecimento que abrange o 

sistema de informaçã o de uma organizaçã o e que terá a responsabilidade de 

implantá-lo e mantê -lo.  

Nas menções de Martins (2005), a Controladoria tem como objetivo garantir 

informações necessárias para o processo de tomada de decisã o dos gestores, 

colaborando para a busca da eficácia da organizaçã o, considerando o aspecto 

econômico. 
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3 FE R R AME NTAS  DE  BUDGE T E  R OLLING FOR E CAS T E M UMA E MPR E S A DE  

AUTOPE Ç AS  

 

 

Nesta seçã o, primeiramente é apresentada a empresa em que se realiza o 

estudo de caso, na sequê ncia analisam-se as informações coletadas no departamento 

de controladoria da empresa. Por fim, a demonstraçã o da elaboraçã o do orçamento e 

como auxilia no processo de tomada de decisã o. 

 

3.1 E mpresa de Autopeças 

 

A empresa objeto de estudo está situada na cidade de Caçapava (S P) e tem 

como objetivo principal a venda de peças automotivas. S urgiu em 1959, na E spanha, 

com a fabricaçã o de juntas de direçã o e suspensã o de automóveis. E m 1967, em 

Burgos, fundou-se uma nova empresa dedicada à  produçã o de acabamento e 

acessórios de automóveis. 

No ano de 1968, realizou um acordo com uma empresa alemã , diversificando 

seus produtos. Iniciou a aquisiçã o de licenças para fabricar peças do interior dos 

automóveis, tais como fechaduras e levantadores de vidros. E m parceria com uma 

empresa italiana introduziu uma nova tecnologia para forros de teto de automóveis. 

J á em 1989 iniciou a internacionalizaçã o da empresa nos principais centros de 

decisã o: R eino Unido (1989), França (1990), Alemanha (1993) e E stados Unidos 

(1993). 

No ano de 2012, adquiriu uma empresa especializada em sistema de 

iluminaçã o para veículos, tornando-se uma das principais empresas de iluminaçã o de 

veículos da E uropa. Nesse mesmo ano foi criada uma filial da empresa na Itália. 

E m 2014 tornou-se a 56
o

 do ranking mundial de maior fornecedor automotivo, 

tornando-se uma das principais fabricantes do mercado automotivo globalmente, com 

28.000 colaboradores. 

Atualmente, a empresa fornece: tetos, painéis de portas, iluminaçã o, parasol, 

fechadura, levantadores de vidro para uma ampla carteira de clientes: Audi, Chevrolet, 

C itroen, F iat, Ford, Honda, J aguar, J eep, Land R over, Mercedes, R enault, Nissan, 

Peugeot, Toyota, Volkswagen e Volvo, entre outros. 
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A cada trê s veículos fabricados no mundo, um deles tem peças fornecidas pela 

empresa, pois está presente em 500 modelos diferentes de veículos, além de estar 

presente em 26 países, com 167 plantas produtivas e 29 oficinas comerciais. 

No Brasil, há trê s unidades diferentes de produçã o. Os principais produtos 

estã o demonstrados na F igura 4. 

 

F igura 4 - Produtos da empresa no Brasil 

 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 

 

Tem-se na F igura 4, os quatro principais produtos fabricados nas filiais 

brasileiras, sendo eles: teto, parasol, levantador de vidro e painel de porta. 

 

3.1 A Controladoria na E mpresa de Autopeças 

 

O departamento de controladoria deve garantir a continuidade das empresas 

no mercado e suprir a necessidades que os gerentes tê m de receber informações, 

realizando o controle de todos os setores pelo planejamento, organizaçã o, controle e 

execuçã o. 

A controladoria na empresa objeto de estudo está diretamente ligada aos 

demais departamentos. Tem como responsabilidade elaborar relatórios gerenciais, 
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agrupando as informações significativas, ocasionadas pela rotina desses setores, 

para apresentar aos gestores a fim que possam ter um auxílio mais confiável e seguro 

no processo de tomada de decisã o sob os aspectos econômico, financeiro e social. 

Pode-se dizer que a controladoria tem a responsabilidade de fazer com que as 

atividades da empresa possam ser medidas e avaliadas, permitindo acompanhar o 

desempenho dos objetivos e comparar o real com o orçado.  

Consequentemente, após a avaliaçã o, o departamento de controladoria deverá 

apontar onde serã o feitos planos de açã o para corrigir ou melhorar o desempenho e 

atingir os objetivos da empresa. 

 

3.1.1 Atuaçã o da Controladoria na E mpresa de Autopeças 

 

Na empresa, a controladoria tem como funçã o garantir a definiçã o dos objetivos 

coerentes com o histórico e a situaçã o econômica que a empresa se encontra, 

definindo os resultados econômicos e financeiros e os indicadores a serem utilizados. 

Além dessas definições, também irá definir quando e de que maneira serã o aplicados 

os recursos da empresa. 

Pode-se afirmar, portanto, que a controladoria controla se os resultados serã o 

alcançados e as metas atingidas. Para isso busca ações estratégicas a fim de que a 

empresa possa se adequar ao mercado. 

A controladoria deve gerir, por meio do planejamento estratégico, os recursos 

da empresa e controlar sempre as suas atividades, operações e produtos, assim irá 

garantir a sua continuidade.  

 

3.2 Importância do Processo Orçamentário para a E mpresa de Autopeças 

 

O processo orçamentário é um instrumento extremamente fundamental para a 

empresa, por estabelecer quais serã o as ações necessárias a serem executadas e os 

recursos que deverã o ser despendidos. 

Com a execuçã o do processo orçamentário, a empresa irá conseguir mensurar 

o quanto deverá produzir; a quantidade de mercadoria a adquirir e qual será a sua 

receita com as vendas. Assim irá conseguir analisar quais os recursos e despesas 

deverá disponibilizar a cada departamento para que possa alcançar seu objetivo. 
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3.2.1 Utilizaçã o do Processo Orçamentário pela E mpresa de Autopeças 

 

A utilizaçã o do processo orçamentário na empresa pode ser entendida como a 

planificaçã o das operações anuais e é de maneira formalizada, apresentando o 

desempenho das ações administrativas de cada departamento. 

E sse processo é utilizado pela empresa para estabelecer de maneira mais fiel 

e precisa os resultados que deverá atingir no prazo de um ano. S ua construçã o 

engloba a participaçã o de todos os funcionários.  

O processo orçamentário também deverá ser utilizado para estabelecer as 

metas que cada equipe deverá atingir durante o ano. 

 

3.3 Análise do Orçamento da E mpresa de Autopeças para o ano subsequente 

 

A empresa de autopeças reporta seus dados financeiros para a matriz 

estabelecida em outro país, e dada a situaçã o econômica do Brasil ela avalia os 

principais indicadores macroeconômicos brasileiros. A F igura 5 traz os critérios 

financeiros. 

F igura 5 - C ritérios financeiros 

 

 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 

 

Na F igura 5 verifica-se o tipo de câmbio utilizado no processo de definiçã o dos 

indicadores e elaboraçã o do orçamento. O primeiro passo no planejamento 

orçamentário é a definiçã o do plano de vendas: é quando se definem os clientes 

especiais e a quantidade de carros que serã o produzidos por esses clientes. A partir 
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dessas informações define-se a quantidade de produtos que deverá ser vendida para 

atender à  demanda. 

O próximo passo é calcular a necessidade de mercadoria para produzir essas 

vendas. E sse processo é chamado de Materials R essource Planning (MRP), em que 

se planifica os materiais e a mã o de obra direta.  

O cálculo utiliza o standard de cada material, que é definido na fase do seu 

lançamento. Com o cálculo do material e da mã o de obra direta prontos, na sequê ncia 

definem-se e aplicam-se os objetivos de melhoria para as diferentes áreas. 

O cálculo da necessidade de mã o de obra é passado para o departamento de 

recursos humanos. Para que se possa trabalhar nos custos trabalhistas e completar 

o orçamento deve-se definir os custos fixos de cada departamento. 

 

3.3.1 Orçamento de Vendas 

 

O orçamento de vendas é o primeiro passo para preparar o orçamento anual. 

E ssa é uma etapa fundamental para definir os recursos de material e mã o de obra no 

período de um ano com base no volume. Nessa etapa define-se também o preço de 

venda, levando em consideraçã o os descontos ou aumentos conhecidos. 

O orçamento de vendas é construído pelo departamento comercial em conjunto 

com o departamento de controladoria. O departamento comercial é que recebe as 

informações dos clientes com o volume de produçã o para o próximo ano e o 

departamento de controladoria avalia se o volume é coerente com o estimado no início 

do projeto e com o histórico recente da empresa. 

O departamento comercial, a controladoria e a direçã o da empresa durante a 

construçã o do orçamento de venda buscam auxílio nos dados com o número de 

emplacamento de veículos divulgados pela Federaçã o Nacional da Distribuiçã o de 

Veículos Automotores (FE NABR AVE ), como se pode observar na Tabela 2. 
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Tabela 2 – R anking de emplacamento em setembro de 2017 

 

Fonte: F enabrave (2017) 

 

A F igura 2 apresenta os dados, com o número de emplacamento de veículos e 

comerciais leves por modelo de veículo, acumulados do mê s de setembro de 2017. 

Com base nessas informações realiza-se a construçã o do volume e receita de 

vendas, que será enviada pela controladoria para aprovaçã o da matriz da empresa 

por meio de um informe. Depois transferem-se essas informações para o sistema, 

como demonstrado na Tabela 3. 

 

Tabela 3 – Informativo de vendas 

 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 
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A Tabela 3 identifica que o formulário enviado pela matriz para a aprovaçã o de 

vendas tem informações dos valores de vendas e valores de descontos por projeto. 

Nesse formulário apresentam-se a coluna dos clientes, os tipos de peças e de projeto 

e o quantitativo de cada peça vendida. 

Na Tabela 4 apresenta-se o plano de vendas em unidades, com informações 

do volume de vendas por código de material que foi estimado e a venda realizada 

mensalmente. 

 

Tabela 4 – Plano de vendas em unidades 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 

 

A Tabela 4 demonstra a base de informações do volume de vendas por código 

de material que foi estimado e a venda mensal, que poderá ser consultada após os 

dados serem inseridos no sistema. 

J á a Tabela 5 traz o plano de vendas com base nas informações em valores de 

venda por material. 

 

Tabela 5 – Plano de vendas Avaliado 

 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 

 

Tem-se, na Tabela 5, o demonstrativo dos valores de venda por código de 

material, em que foi estimada a venda mensal e lançada no sistema da empresa para 

consulta. 

 

3.3.2 Planificaçã o de Investimentos 

 

A planificaçã o de investimentos é realizada após a construçã o do orçamento 

de vendas. No orçamento serã o considerados os investimentos que irã o garantir a 

melhoria no processo de produçã o ou reduçã o de custos. 
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Cada investimento planificado para o orçamento será analisado pelo 

departamento de controladoria com a utilizaçã o dos indicadores econômicos, tais 

como: payback ou ponto de equilíbrio, Taxa Interna de Rentabilidade (TIR ) e Valor 

Atualizado Líquido (VAL). Depois segue para a diretoria avaliar a real necessidade de 

cada investimento de acordo com a situaçã o da empresa. 

 

3.3.3 Definiçã o dos Objetivos Industriais  

 

Após definido o orçamento de vendas definem-se os objetivos industriais de 

cada departamento em conjunto com a controladoria e a direçã o. Os objetivos 

industriais sã o grandes ferramentas de controle para verificar se o orçamento 

planejado será atingido.  

Os principais indicadores da empresa de autopeças sã o: 

 financeiro: objetivo dos preços de compra do material, total dos dias de 

estoque; 

 cliente: indicador de qualidade de entregas; 

 processo interno: desvio de consumo de material, horas produtivas, 

efetividade da mã o de obra; e 

 aprendizado: indicador de absenteísmo. 

Os indicadores fornecem para os gestores uma maneira de quantificar os 

resultados planejados para o orçamento e os auxilia na construçã o das estratégias 

para atender aos objetivos traçados. 

O departamento de controladoria tem como funçã o monitorar, mapear e 

controlar se os indicadores definidos estã o sendo aplicados e realizados da maneira 

correta no dia a dia da empresa. 

Os principais indicadores estã o descritos a seguir. 

 Objetivo dos preços de compra de material: demonstra a evoluçã o que 

os preços de compra de matéria-prima deverã o alcançar durante o ano. 

Qn ×(Pn-Pn-1 )

Qn × Pn-1

×100 

E voluçã o calculada como a diferença entre o preço de compra do ano 

orçado e o último preço do ano anterior 

Pn= Preço ano orçamento 

Pn-1 = último preço ano anterior 

Qn = unidades compradas durante o período em análise 
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 Desvio de consumo de material: esse indicador é capaz de demonstrar o 

desvio de consumo de material que ficou acima do standard. A empresa 

deverá fazê -lo mensalmente para demonstrar a quantidade de material 

refugado. 

ܯܦ

ܥܴ

×100 
DM: Desvio de consumo de materiais 

CR : Consumo real dos materiais 

 

 Custos de nã o qualidade: esse indicador permite realizar o cálculo dos 

custos das entregas fora do padrã o de qualidade. O custo de qualidade é 

definido por custos externos, que sã o materiais fora do padrã o de qualidade 

detectados na montadora, e custos de garantia, que sã o materiais fora da 

qualidade detectados no consumidor final. 

(CNQ interna + CNQ externo (km0) 

 + Garantias) / IE N x 100 

IE N: E ntregas a valor de venda 

 

3.3.4 Orçamento de Matéria-prima e Mã o de obra direta 

 

E ssa é a próxima etapa após a construçã o do orçamento de vendas e definiçã o 

dos objetivos industriais, que é chamada de Material R essource Planning (MR P). 

O orçamento de matéria-prima e mã o de obra direta sã o calculados com base 

nos volumes estimados de produçã o para atender à  demanda de vendas. O cálculo 

leva em consideraçã o as necessidades de matéria e tempo de mã o de obra que foram 

construídas nas estruturas dos materiais durante o início do projeto de cada material. 

A Tabela 6 apresenta os dados referentes aos custos de matéria-prima. 

 

Tabela 6 – Custos da matéria-prima 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 
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A Tabela 6 mostra o cálculo realizado pelo sistema para a necessidade de 

matéria-prima, levando em consideraçã o o volume de vendas. O cálculo é realizado 

conforme o preço de venda inserido pelo departamento de compras. Caso esteja em 

outra moeda o sistema realiza a conversã o para a moeda local. 

A Tabela 7 apresenta os dados referentes à  planificaçã o de horas. 

 

Tabela 7 – Planificaçã o de horas 

 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 

 

Pode-se observar, na Tabela 7, o cálculo que o sistema realiza das horas 

produtivas mensais para atender à  demanda do volume de vendas. 

 

3.3.5 Orçamento de Custos Gerais  de Produçã o 

 

Nessa etapa do orçamento serã o definidos os demais custos além da matéria- 

prima e mã o de obra direta, que serã o necessários para atender à  demanda do volume 

de vendas. 

Os custos fixos sã o os que representam os custos de fornecimento do material 

para atender à  demanda do cliente. O orçamento é o momento apropriado para ajustar 

os custos fixos a partir das informações que o departamento de controladoria irá 

apresentar para a diretoria com relaçã o ao planificado para o ano seguinte. 

Os custos fixos variam de acordo com o volume de produçã o necessário para 

atender à  demanda de vendas. É  nesse momento que a controladoria realiza o 

levantamento dos principais custos necessários para entregar a mercadoria e realizar 

os ajustes em acordo com a taxa de inflaçã o definida pela matriz da empresa para 

construçã o do orçamento. 
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Na Tabela 8 apresentam-se os custos gerais de produçã o. 

 

Tabela 8 – Custos gerais de produçã o 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 

 

A Tabela 8 demonstra resumidamente os centros de custos da empresa que 

compõe os custos gerais de produçã o, que definem os custos indiretos, o centro de 

custo E nergi é composto pelo consumo de energia elétrica, o centro de custo Indplan 

é composto por aluguel, o centro de custo Manutençã o é composto pelo custo de 

manutençã o de máquinas, equipamentos e ferramentas e por ultimo o centro de custo 

Outcons que é composto pelo consumo de materiais auxiliares de produçã o. 

A Tabela 8 demonstra também os valores reais, os valores planejados no 

orçamento e os desvios, isso irá permitir analisar qual o conceito está desviado e o 

gestor terá que realizar uma açã o para que possamos cumprir o orçamento planejado. 

Ou seja, os custos gerais de produçã o, sã o os custos fixos ligados diretamente 

ao processo produtivo, eles sã o os custos que a empresa terá para realizar o 

fornecimento dos seus produtos. 

E  para o orçamento verifica se quais destes custos a empresa terá para o 

próximo ano e aplica-se a taxa de inflaçã o para o aumento. Uma segunda verificaçã o 

é se o aumento deste conceito esta proporcional ao aumento do volume de vendas, 

se nã o estiver, será necessário realizar os reajustes.  

 

3.3.6 Orçamento de Despesas de Venda e Despesas  Administrativas 

 

É  nessa etapa do orçamento que serã o definidas as despesas realizadas fora 

da área de produçã o da empresa. O controller apresenta os custos fixos e variáveis 

para que possam ser adequados ao volume de produçã o no orçamento. 

Para realizar o orçamento de despesas de venda e despesas administrativas, 

o departamento de controladoria realiza um levantamento das despesas que ocorrem 
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anualmente e aplica a estimativa de aumento. Com os demais custos realiza-se uma 

média dos custos pelo volume de produçã o. 

Apresentam-se na Tabela 9, as despesas de vendas e administrativas. 

 

Tabela 9 – Despesas de vendas e administrativas 

 

Fonte: E mpresa de Autopeças (2017) 

 

Pode-se identificar, na Tabela 9, o orçamento das despesas de vendas e 

despesas administrativas que englobam o orçamento dos custos financeiros. A figura 

esta resumida por centro de custos E stremp que é composto pelo custo de estrutura 

da empresa, centro de custo F inanceiro que sã o as despesas financeiras e o centro 

de custo Logvendas ou Logven_ PS O que sã o os demais custos logísticos, entre 

outros. 

A Tabela 9 demonstra também os valores reais, os valores planejados no 

orçamento e os desvios, isso irá permitir analisar qual o conceito está desviado e o 

gestor terá que realizar uma açã o para que possamos cumprir o orçamento planejado. 

As despesas mencionadas acima sã o calculadas da mesma maneira que o 

orçamento dos custos gerais de produçã o, porém a única diferença sã o que estas 

despesas nã o estã o diretamente ligadas ao processo produtivo. 

 

3.4 R esultados E ncontrados referentes a Budget e R olling Forecast na E mpresa 

de Autopeças 

 

No processo de tomada de decisã o, em que o foco está principalmente na 

satisfaçã o dos stakeholders, os gestores precisam de ferramentas que permitam a 

geraçã o eficiente e eficaz das informações, a fim de melhor suporte nos objetivos que 

visam o aumento da relaçã o resultados/retornos, bem como o crescimento 

contínuo/sustentável da empresa sem descuidar da simplicidade, praticidade e 

criatividade. 
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Para acompanhar essa modernidade se faz necessário ter informações 

adequadas e realistas dentro da empresa, para que ela possa organizar-se, planejar-

se e competir no ramo em que atua. 

A partir do momento em que a empresa tem informações necessárias para gerir 

seu negócio, a sua preocupaçã o consiste na utilizaçã o dessas informações de 

maneira a promover a flexibilidade e adaptabilidade aos movimentos do mercado. 

As informações financeiras geradas pelos processos de Budget e o Forecast, 

poderã o dar base para a empresa construir um planejamento financeiro e compartilhar 

conhecimento. 

O Budget e Forecast tornam-se viáveis para a empresa de autopeças por se 

tratar de uma área que em acordo com a economia do país poderá passar por 

ocorrê ncias nã o previsíveis. Assim, por meio do Forecast será possível revisar e 

planejar o controle dos acontecimentos. 

Os maiores desafios para que o método funcione perfeitamente sã o o 

envolvimento e comprometimento da liderança no planejamento e na execuçã o do 

orçamento e a flexibilidade para readequaçã o no caso de mudanças de cenário, por 

tratar-se de uma responsabilidade partilhada. 
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4 CONS IDE R AÇ Õ E S  F INAIS  

 

 

O processo orçamentário torna-se essencial para qualquer empresa por ser um 

diferencial no processo de gestã o dada sua extrema eficiê ncia, capaz de tornar a 

empresa competitiva em um cenário de incerteza econômica no país. 

O processo orçamentário é de grande complexidade. E nvolve todos os 

colaboradores, e por meio dele a empresa consegue controlar o rumo de suas 

atividades, realizando uma comparaçã o do que havia sido planejado com o que 

efetivamente ocorreu no real. Dessa forma, a empresa consegue avaliar o 

desenvolvimento de seus projetos.  

O orçamento ou Budget é um instrumento de planejamento, coordenaçã o e 

controle que no ato de sua construçã o permite que a empresa reveja todas as 

variáveis e corrija os erros, para que possa realizar melhorias no controle e estratégias 

possibilitando ao gestor acesso à s informações eficazes para a tomada de decisã o. 

A controladoria atua em todas as áreas, coletando as informações para 

construir o Budget com dados fiéis para refletir a realidade da empresa. Após a 

elaboraçã o do orçamento ela irá realizar atividades para desenvolver o orçamento e 

realizar o acompanhamento dos resultados. 

Para atingir os resultados traçados no Budget cabe aos gestores controlar 

todas as variáveis internas e externas da melhor maneira possível. Para isso é 

necessário adotar a ferramenta Rolling Forecasting, que permite à  gestã o da empresa 

ter uma visã o atualizada mensal do orçamento. 

Nesse contexto, o estudo teve por objetivo apresentar o conceito de Budget e 

R olling Forecast, as etapas de elaboraçã o e sua utilizaçã o em uma empresa 

multinacional de autopeças no processo de tomada de decisã o. 

Com a realizaçã o do estudo de caso na empresa de autopeças conclui-se que 

as ferramentas Budget e R olling Forecast sã o essenciais para que a gestã o obtenha 

eficácia na construçã o e controle dos resultados. 

As ferramentas Budget e R olling Forecast permitem que o departamento de 

controladoria atue no processo de gestã o desde o planejamento dos resultados até o 

controle e disponibilizaçã o das informações necessárias, para que os gestores 

possam ter uma visã o estratégica de qual caminho seguir para atingir seus objetivos 

organizacionais da melhor maneira possível.  
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