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Resumo
O atual cenéario econdmico e o nivel de concorréncia exigem que as empresas se
tornem cada vez mais competitivas e eficientes, e para atingir esse objetivo é
necessario definir estratégias e utilizar ferramentas de gestdo que estabelecam
controles mais eficientes e eficazes, para reduzir custos e focar nos resultados
propostos. Nesse contexto, o trabalho objetivou estudar a importancia do budget em
uma empresa siderurgica e a utilizacdo da ferramenta de gestdo Rolling Forecasting
para obter eficacia em custos e foco nos resultados, por meio de pesquisa
bibliografica exploratéria e estudo de caso. Verificou-se que essas ferramentas
podem criar um diferencial, no que se refere a um controle amplo e detalhado da
empresa, possibilitando uma visao geral do negécio, além da revisdo completa dos
custos e dos processos produtivos, para atingir os resultados propostos e tornar a
empresa mais competitiva. Aléem do Budget, o Rolling Forecasting possibilita aos
gestores a oportunidade de verificar se o planejamento e os planos tracados no
orcamento estdo ocorrendo de maneira satisfatoria, e, em casos de desvios,
possibilita estabelecer estratégias em diferentes frentes para atingir os resultados
propostos.
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APPLICATION OF THE BUDGET AND ROLLING FORECASTING AS TOOLS OF
STRATEGICAL MANAGEMENT OF SIDERURGICAL COMPANY

Abstract

The current economic scenario and the level of competition requires that companies become
more competitive and efficient, and to achieve these goals is necessary to use strategies and
management tools whose purpose is to control more efficient and effective, in order to
reduce costs and focus on results proposed. In this context, the study aimed to examine the
implementation of the Budget and Rolling Forecasting as tools for management of a steel
company. And through the research literature with exploratory case study, we analyzed the
importance and application of these tools. It was found that the tools can create a differential
with regard to control a broad and detailed in a steel company, allowing management to an
addition to an overview of the business, the possibility of revision of the costs and even the
processes with the clear goal to achieve the proposed results and become more competitive.
Besides the budget, the Rolling Forecasting allows managers the opportunity to see if the
planning is occurring in a satisfactory manner, if the plans outlined in the budget are
occurring, and in cases of diversion, allows the opportunity to outline strategies on different
fronts to achieve the proposed results.
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1 INTRODUCAO
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No atual cenario econdmico e no nivel de concorréncia em que se encontram as
empresas, 0 orcamento empresarial, neste artigo denominado budget, possui papel
determinante na gestdo, utilizando como premissas basicas o planejamento, a
execucao e o controle, objetivando eficacia em custos e foco nos resultados. Diante
dos objetivos tracados faz-se necessario um planejamento orcamentario que esteja
alinhado ao planejamento estratégico da organizacdo e que seja de cunho
participativo, pois todos os gestores sdo pecas fundamentais no seu processo de
elaboracao.

Ndo devem ser desconsideradas as dificuldades durante o processo de
elaboracao, sejam elas internas, tais como a grande gama de variaveis e niveis de
detalhes, ou externas, como as variaveis macroecondmicas envolvidas, que
Impactam diretamente na projecéo dos resultados.

Durante esse processo € normal que ocorra um grande desgaste entre os
envolvidos, em fungéo dos interesses dos departamentos e gestores e das metas
estabelecidas pela alta direcdo da empresa. Esse desgaste € inevitavel, pois se trata
de um processo longo e complexo, que deve ser administrado com cautela e
habilidade.

Apods a concluséo do processo varias ferramentas de gestdo podem ser extraidas
do produto orcamento, porém, uma sera fruto da discusséo do presente trabalho, no
caso o Rolling Forecasting. Essa ferramenta tem por objetivo projetar os resultados
de forma dinamica, considerando as variaveis macroecondémicas, 0s periodos ja
realizados, e possibilitando tracar estratégias para atingir os resultados propostos.

O objetivo do artigo foi estudar a importancia do Budget em uma empresa
siderargica e a utilizacdo da ferramenta de gestdo Rolling Forecasting para obter
eficacia em custos e foco nos resultados.

2 MATERIAIS E METODOS

O presente trabalho foi elaborado a partir de pesquisa bibliogréafica exploratéria, e
utiliza o estudo de caso com o objetivo de estudar a importancia do orgamento e da
utilizacdo da ferramenta Rolling Forecasting em uma empresa siderurgica.

Tratou-se da pesquisa de natureza quantitativa, que busca descrever, analisar e
explicar a complexidade do problema, aplicando-se ao objetivo do trabalho que é
utilizacdo da ferramenta de gestdo Rolling Forecasting na industria siderurgica.

Segundo Cervo e Bervian,!) a pesquisa exploratéria “[...] quer descobrir as
relacdes existentes entre os elementos componentes da mesma”, com isso, pode-se
relacionar a pesquisa com a empresa estudada.

Quanto aos meios, esta pesquisa enquadra-se como Bibliografica, uma vez que
partiu de um estudo sistematizado desenvolvido com base em livros sobre os
assuntos que envolvem o tema, conforme Gil.®

“A pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja
elaborado constituido principalmente de livros e artigos cientificos”

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA
Segundo Padoveze,® o processo de gestdo, também denominado processo

decisério, € um conjunto de processos decisérios e compreende as fases do
planejamento, execucao e controle da empresa, de suas areas e atividades. Por
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processo entende-se a sucessdo de estados de um sistema que possibilita a
transformacao das suas entradas nas saidas objetivas pelo mesmo sistema.

Para Padoveze,® o processo de gestdo tem por finalidade permitir & empresa
alcancar os seus resultados dentro de um conjunto coordenado de diretrizes, para
atingir as metas e os objetivos explicitados na declaracdo de visdo empresarial.

O processo de gestdo ndo se limita ao planejamento; inicia-se a partir dele e
incorpora todas as etapas da execucdo das atividades, bem como do controle da
execucdo. O controle, por sua vez, ndo se limita a eventos passados, mas deve
permitir controles antecedentes e posteriores aos eventos realizados.

Padoveze® cita, ainda, que o planejamento subdivide-se em duas fases:
planejamento estratégico e planejamento operacional. O planejamento estratégico é
visto como uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela organizacédo, visando o melhor grau de interacdo com o ambiente, e
considerando a capacitacdo da empresa para esse processo de adequacgao.

Ja o planejamento operacional incorpora uma etapa adicional, denominada
programacao, que é aquela que finaliza o planejamento das operac¢des. Na Figura 1
pode-se visualizar todo o conjunto do processo de gestao.
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Planejamento

Planejamento _}F’Iane-Jamento

Estratégico Operacional Rygliseei

h 4

Execucdo

A 4

Controle

Figura 1 — Processo de gestdo.®

Em que:

* planejamento estratégico: é a etapa inicial do processo de gestdo, quando
a empresa formula ou reformula suas estratégias empresariais de acordo
com uma visao especifica de futuro;

* planejamento operacional: define planos, politicas e objetivos operacionais
da empresa e tem como produto final o orcamento operacional;

* execucgdo: é a etapa do processo de gestdo em que as coisas acontecem,
e deve estar em coeréncia com o planejado e o programado;

* Controle: é um processo continuo e recorrente que avalia o grau de
aderéncia entre os planos e sua execug¢ao, compreendendo a analise dos
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas e direcionando
acOes corretivas.

3.1 Conceitos de Orgamento

Frezatti® ressalta que o orcamento anual € responsavel por implementar as
decisbes tomadas no plano estratégico da organizacdo. Para tanto, o conceito de

2191

|SSN 1516-392



CONGRESSO
ABM ™

A5 BT INTERMATIORAL CONGRESS - o
e N

orcamento deve estar alinhado a esse planejamento, pois no processo orcamentario

deverdo estar claros quais serdo 0s meios necessarios para atingir os objetivos

operacionais e estratégicos.

Nesse contexto, o orcamento nada mais € do que a proje¢cdo de todas as
despesas e receitas futuras e de como fazer para atingi-las, e, normalmente, o plano
orcamentério é feito para o ano seguinte, dentro de uma estrutura operacional
existente, levando em conta todas as variaveis internas e externas.

Assim, Padoveze® cita que orcar significa processar todos os dados constantes
do sistema de informacao contabil atual, introduzindo os dados previstos para o
proximo exercicio e considerando as alteragbes ja definidas para o proximo
exercicio.

De acordo com Moreira,® o sistema orcamentéario, do ponto de vista global é
definido como:

[...] um conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos e
expressos em resultados financeiros, permite a administracdo conhecer, a
priori, os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar 0s
acompanhamentos necessarios para que esses resultados sejam alcancados e
0s possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos.®

Para Atkinson,® um orcamento é a expressdo quantitativa das entradas de
dinheiro para determinar se um plano financeiro atingirdA 0s objetivos
organizacionais. Ja 0s or¢camentos operacionais consistem, tipicamente, em seis
planos operacionais:

« plano de vendas: identifica o nivel planejado de vendas de cada produto;

« plano de gastos de capital: especifica os investimentos de capital em longo
prazo, tais como prédios e equipamentos que devem ser adquiridos para atender
aos objetivos da atividade;

« plano de producao: programa todas as necessidades de producéo;

« plano de aquisicAo de materiais: programa todas as atividades de compras
necessarias;

« plano de contratacdo e de treinamento de mao-de-obra: especifica 0 niumero de
pessoas que a empresa deve contratar e treinar ou despedir para alcancar os
objetivos de suas atividades; e

« plano de gastos administrativos: inclui a administracdo, assessoria, pesquisa,
desenvolvimento e publicidade.

O orcamento se consolida como uma ferramenta do planejamento estratégico
cujo objetivo é estabelecer metas operacionais no periodo de um ano. Esse
processo apresenta grande complexidade e exige empenho de todas as pessoas
envolvidas. Apos sua aprovagao, o orcamento necessita de acompanhamento para
gue as metas estabelecidas sejam cumpridas e 0s possiveis desvios sejam
analisados e corrigidos.
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3.2 Rolling Forecasting

Padoveze® cita que a terminologia forecast é utilizada para o conceito de
projecbes, sendo muito comum, nas empresas transnacionais, denominarem
forecast a soma dos dados reais mensais ja ocorridos no periodo, mais os dados
restantes do orcamento a cumprir. Nesse conceito menciona que as variagdes entre
o orcamento real dos meses ja ocorridos sado desprezadas, prevalecendo os dados
reais que sdo, entdo, somados aos meses restantes para cumprir o periodo
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or¢camentario, funcionando esses dados como a melhor projecéo para todo o periodo
em questao.

Para o autor, o termo Rolling Forecasting pode ser traduzido como projecéo
continua, isto € um conceito recente sobre orcamento, com o objetivo de tornar
flexivel esse instrumento de planejamento e controle, e retirar dele o carater estatico.

Ainda segundo Padoveze,® a utilizacdo do conceito de Rolling Forecasting é
aplicavel apenas para as demonstracdes financeiras projetadas da empresa ou das
unidades de negdcios. Tais demonstracbes, por conterem apenas nuameros
sintetizados, podem ser trabalhadas em conjunto com a Controladoria, ndo afetando
significativamente os demais gestores da organizacao.

Para Montgomery,” a velocidade das mudancas na economia, atualmente, tem
gerado a tendéncia de adotarem-se previsdes continuas no processo de
planejamento, enquanto esse tipo de revisdo orcamentaria, o Rolling Forecasting,
oferece muitos beneficios, pois as organizacdes geralmente tém problemas em
separar e coordenar suas Previsées com o0 or¢camento operacional.

Segundo Montgomery,”® o Rolling Forecast para ser mais eficiente devera:

e ter um claro planejamento financeiro estratégico: ja& que o orcamento tem um
planejamento de curto prazo e o Rolling Forecasting um planejamento financeiro
estratégico de longo prazo; e

e ser executado no mais resumido nivel de detalhe: visando diminuir os erros
mensais.

Além disso, Montgomery!” descreve que para gerir e controlar o Rolling
Forecasting €& necessario compatibilizar o processo orcamental com a
disponibilidade da informacéo financeira e operacional da empresa, e melhorar a
revisao e a flexibilizagdo orcamental pela capacidade de previsao e identificacao de
atividades operacionais com impacto nos resultados financeiros.

4 O BUDGET E O ROLLING FORECASTING EM UMA EMPRESA
SIDERURGICA

Na empresa siderurgica objeto deste estudo, a analise do processo Orgcamentario
ou Budget e da ferramenta Rolling Forecasting ocorre apenas na Unidade de
Negocios de Cilindros para Laminacgdo, localizada na cidade de Pindamonhangaba.
Atualmente, a empresa é a terceira maior produtora mundial de Cilindros para
Laminacao, e tem como missao:

e ser referéncia no mercado mundial, fornecendo cilindros e solugcbes para
laminacdo, sendo inovadora e criando valor para seus clientes em tecnologia,
gualidade e atendimento;

e atrair, reter e desenvolver pessoas de alto desempenho profissional, atuando com
exceléncia na gestdo da seguranca e do meio ambiente, com responsabilidade
social; e

e operar com rentabilidade para remunerar o capital do acionista de forma
sustentada.

Para entender o que € um cilindro de laminacgéo, primeiro € necessario esclarecer
0 que é um laminador e como funciona o processo de laminagdo. Os cilindros de
laminacdo equipam o laminador que, por definicdo, € uma maquina utilizada na
conformacdo mecéanica de materiais (laminagéo). Esse processo consiste em
modificar a secdo transversal de um metal por meio da passagem entre dois
cilindros com superficie retilinea (laminagédo plana) ou com canais (laminacdo néo
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plana), sendo a distancia entre os dois cilindros menor do que a espessura inicial da
peca, como demonstrado na Figura 1.

A pressao necessaria para que sofra a deformacdo é muito grande, e, além
disso, passa por um processo de compressao. A laminacdo pode ser a quente ou a
frio. Na laminacdo a quente parte-se de blocos maci¢cos e espessos, normalmente
de metal, que sdo aquecidos e deformados plasticamente sob altas tensdes e
temperaturas.
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Figura 1 — Laminadores.®

Para o aluminio, a temperatura € na ordem de 350° Celsius - Temperatura de
Recristalizacdo. H4 esmagamento por compresséo, feita por cilindros laminadores
lubrificados, reduzindo, dessa forma, a sua espessura em diversos passes (+/- 50%
por vez, a cada passe), num ciclo de vai e vem, ou no alinhamento de rolos de
laminacdo, como demonstrado na Figura 2.

Placa Faceaceira Forno de pré-aguecimento
= &
& e e ] -] | e e P g R R . 03
— iy = :
i | Laminador Taminador
PREPARACAD DE PLACAS i Desbastador Tandem |

LAMINACAD A QUENTE
Figura 2 — Processo de laminacéo a quente.(s)
A Ultima parte do processo de laminacdo, como mencionado anteriormente, €

realizada também por compressdo de rolos laminadores, comprimindo o material,
conforme Figura 3.

= =I§m O
S > =

Laminagdo a fric Corte em chapas planas

Figura 3 — Processo de laminaco a frio.®
Na Figura 6, diferentemente, a compressao ocorre a frio (temperatura ambiente,

ou abaixo da temperatura de recristalizacdo), para dar as caracteristicas de
resisténcia mecanica desejada e acabamento superficial final. O produto final da
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laminacdo sdo as chamadas chapas e barras laminadas. Esses produtos possuem
uma ampla aplicagdo, pois sua utilizacdo vai desde a linha automotiva até a
construcdo civil, passando por luminarias, tanques, painéis decorativos, utensilios
domésticos, barramentos, isolantes térmicos, latas para bebidas, telhas, forros,
barcos, persianas, pisos, e silos, dentre tantos outros itens.

Devido a complexidade do processo de laminacdo, os cilindros sdo produtos
customizados e de alto valor agregado, seu lead time (tempo de fabricacdo) pode
chegar a 90 dias. Os cilindros sao fabricados de acordo com as especificacdes de
cada laminador, e seu peso, tamanho, e composi¢cdo podem variar bastante.

A Unidade de Negoécios de Cilindros para Laminacdo possui dois setores
industriais: Cilindros de Ferro Fundido e Cilindros de Aco Forjado (Figura 4):

Figura 4 — Cilindros de laminag&o."”

e cilindros fundidos: s&o fundidos em fornos de inducdo e centrifugados
posteriormente, resultando em uma excelente homogeneidade estrutural. Séo
utilizados nas primeiras cadeiras e nas cadeiras acabadoras com nucleos de ferro
fundido cinzento ou de ferro fundido nodular, ambos de alta resisténcia,
satisfazendo as necessidades de laminadores de alta produtividade.

 cilindros forjados: sao fabricados de aco desgaseificado por meio de um processo
a vacuo — com alto nivel de pureza, e forjados em uma prensa de 8.000 toneladas
para alcancar um alto grau de reducdo. Sdo usados em laminadores de tiras a
guente continuas e em laminadores Steckel, além de todos os laminadores a frio,
tendo a capacidade de suportar as mais severas condi¢cdes de laminagéo.

4.1 Processo Or¢camentéario ou Budget

Como citado anteriormente, o orcamento € um plano financeiro que apresenta as
receitas e despesas planejadas para um periodo especifico. Cada empresa tem a
sua disposicao varios tipos de orcamentos. A escolha da metodologia orcamentaria
dependera dos seus objetivos, da utilizacdo que dele quer fazer e dos seus métodos
de controle.®

Quanto a origem dos dados utilizados na elaboracdo do orcamento, ou quem
estard envolvido na sua preparacgéo, independe. O importante é a participagdo dos
gestores, que devem ser transparentes na discussao das idéias, deixando bem
claro, aos subordinados, que nem tudo que foi discutido fara parte do orcamento,
para ndo ocorram frustracdes futuras.

E fundamental que o processo orcamentario oriente os gestores na tomada de
decisdo, com o intuito de auxiliar na implementacédo dos planos e objetivos, produzir
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padrées de desempenho, bem como promover a coordenacdo e a comunicacao
dentro da empresa. Isso por que o0 orcamento tem como principio fundamental o
planejamento e o controle do lucro, por meio do planejamento formal, de uma
coordenacdo efetiva, e do controle dindmico das operagbes da empresa,
descrevendo o plano geral de operacdes, expresso em termos quantitativos. 9

Na empresa siderurgica, isto é, mais especificamente na Unidade de Negoécios
de Cilindros para Laminac&o, o orcamento tem seu inicio no segundo semestre que
antecede o periodo orcado. O processo orcamentario da unidade é longo e
complexo devido a alta complexidade dos produtos, isto €, sdo 26 linhas de
produtos, com variagdes de peso, tamanho e clientes.

Para atender a demanda da unidade a empresa possui escritérios comercias no
Brasil, e também atende a América do Sul, América do Norte, Europa, Asia e India.
A empresa trabalha com uma grande carteira de clientes, e geralmente as pecas
fornecidas para cada cliente tendem a se repetir, pois o cilindro possui uma vida Uutil,
e é necessario substitui-lo.

O orcamento da unidade se divide em quatro grandes pecas or¢camentarias:
Produtivos, Indiretos, Administrativos e Investimentos. Cada grande peca
orcamentéria é composta por uma ou mais pec¢as or¢camentarias, de acordo com a
estrutura da unidade e do processo orcamentario.

Toda estrutura do orcamento € desenvolvida no Excel e no sistema ERP, pois ao
longo dos anos a empresa ndo encontrou um software que atendesse as
especificidades do seu processo or¢amentario.

O objetivo do orcamento € permitir uma visdo dos resultados da unidade no
periodo de um ano, més a més, demonstrando se a operacao ira gerar lucros ou
prejuizos. Obviamente, a empresa espera que sua operacao gere lucros, e, para
isso, a equipe do Departamento de Controladoria e todos 0s gestores envolvidos no
processo orcamentario trabalham para que seja elaborado de acordo com os
objetivos corporativos.

Durante o processo orcamentario ocorrem diversas reunides entre a equipe da
controladoria, os gestores e a alta direcdo. Essas reunides tém por objetivo a
discussdo dos itens de orcamento para chegar a um termo coerente com a
realidade, potencializando os pontos fortes e tracando estratégias para melhorar os
pontos fracos. Esse processo é desgastante e longo, pelo fato de comecar apos a
primeira versdo do orcamento e s6 terminar depois de aprovado pela alta direcéo.

O primeiro passo para a elaboracdo do orcamento é o estabelecimento dos
volumes de vendas para o periodo or¢cado. Essas informacdes sdo fornecidas pelo
Departamento de Marketing, com o devido suporte do Departamento Comercial
correspondente ao mercado de atuacéo, conforme o Quadro 1.

De posse dos volumes de vendas se inicia uma das fases mais trabalhosas do
processo orcamentario. Um cilindro de laminacédo é um produto Unico, e para cada
peca existe um roteiro especifico de producdo. Esse roteiro é definido pela
engenharia e mostra exatamente por quais setores a peca ira passar e por quanto
tempo ficara em cada setor.

Entdo, como a tendéncia € que as pecas fornecidas se repitam a equipe do
Departamento de Controladoria consegue obter, via sistema ERP, o roteiro de
producdo de cada peca. Quando ndo houver roteiro cadastrado no sistema ERP, a
engenharia é acionada e se encarrega de efetuar o cadastro com base nos
desenhos da peca.

Cadastrados, os roteiros de produgdo sao enviados ao Departamento de
Engenharia e passam por uma revisao, pois 0s processos podem ter sido otimizados
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e as especificacdes de tempo e volume podem estar defasadas. Apés a revisado, 0s
roteiros sao digitados em uma planilha que ira determinar, por linha de produto e por
mercado, o nivel de atividade dos centros de custos produtivos em horas e pesos.
Apés essa fase é possivel saber quanto tempo ird consumir e 0 volume de matéria-
prima necessario para fabricar cada linha de produto.
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Quadro 1 — Volume de vendas.

Em paralelo ao processo dos volumes ocorrem 0S processos orcamentarios dos
centros de custos produtivos, indiretos e administrativos. A equipe do Departamento
de Controladoria extrai do sistema ERP um historico das contas gerenciaveis e envia
uma planilha, e o gestor entra com o custo médio e com o quadro de pessoal or¢cado
do periodo seguinte (Quadro 2).

Quadro 2 — Or¢ amento de gastos e quadro de pessoal por centro de custo.
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Os custos variaveis sao orcados a parte, pois ndo € levado em conta seu
histérico em moeda local (R$-Real), e sim seu histérico em indice fisico, conforme
Quadro 3.
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Quadro 3 — Orcamento de custos variaveis (indices fisicos).

No caso dos custos variaveis, existem grupos de melhoria que visam corrigir
problemas e otimizar a operacdo. Esses grupos sao fundamentais na elaboracdo do
orcamento, pois seu objetivo é defini-lo de maneira coerente dentro do volume
orcado em cada centro de custo. O orcamento dos centros de custos administrativos
e indiretos utiliza a mesma estrutura, porém, é mais simples, pois 0s centros nao
possuem consumo de indices fisicos.

Todas essas informagfes sédo consolidadas em uma estrutura de planilhas
vinculadas entre si, que permitem a visualizacdo completa dos gastos para cada
centro de custo, dos volumes de producéo, dos quadros de pessoal valorizados e do
relatorio de resultados do orcamento.

Essas informacdes consolidadas geram relatérios comparativos que, por sua vez,
geram reunides de verificacdo. Nessa fase, verificam-se os erros de orcamento, se
as contas e quadros de pessoal orcados sédo realmente necessérios, e se estdo de
acordo com as premissas do volume de producéo para o periodo orcado.

Em paralelo aos processos discutidos anteriormente, ocorre o orcamento dos
precos de todos os insumos utilizados na producao, tais como: energia elétrica, gas
natural, nitrogénio, refratarios, areias, pastilhas de usinagem, ferramentais de
producado, e matéria-prima, entre outros.

Todos os precos sdo fornecidos pelo Departamento de Compras, e ha um
cuidado especial em relacdo a matéria-prima utilizada pela empresa, pois sao
utilizados mais de oitenta tipos de materiais, importados e nacionais, entre sucatas,
ferro gusa, e ferro ligas. A matéria-prima compde 40% do custo, e é commodities
cotado em bolsa de valores, o que justifica a importancia do item matéria-prima.

Existem outros processos, de extrema importancia, que ocorrem em paralelo aos
citados anteriormente. Um deles € o orgamento de manutencdo, que se divide em
duas partes. A primeira contempla os centros de custos de manutencéo, e, nesse
caso, todos sédo indiretos e foram discutidos anteriormente; a segunda parte
contempla os materiais de manutencao, que sao orcados separadamente.

Outro processo que ocorre em paralelo € o orcamento de investimentos. Essa
peca orcamentaria deriva das necessidades da unidade e deve estar em
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consonancia com os volumes de vendas orcados. Por fim, ocorre o processo do
orcamento dos precos de vendas, que é realizado junto ao Departamento Comercial.

Como em meédia 75% da producdo destinam-se ao mercado externo, O
Departamento Financeiro € encarregado de tomar as medidas necesséarias de
protecao, utilizando mecanismos de Hedge, no mercado financeiro, para proteger a
receita da empresa.

Ao longo do processo orcamentario sédo realizadas varias reuniées, com o intuito
de corrigir eventuais problemas, para que a primeira versdo do orgcamento esteja o
mais proximo possivel da realidade e da versao final, que posteriormente, sera
aprovada pela alta dire¢cdo. ApGs o término da primeira verséo é possivel obter uma
projecdo completa dos resultados, como demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 — Demonstracao de resultados do orcamento.

CILINDROS DE Orgamento 2009 - CONSOLIDADO
LAMINACAO RS MIL
JAN  FEV  MAR ABR MAI  JUN JUL AGD SET  OUT NOV  DEZ | 1R m[m]m m]uml
_ TONELADAS EMBARCADAS | 2604 2561 2503 2574 2700 2701 2500 2649 2700 2676 2837 2630 | 7668 | 7.985 | 7948 | B.143 | 3743 | 2845 |
Mercada Interna 514 551 404 122 76 673 602 58 T4 639 78 (2] 1469 | 2121 | 1984 | 2064 | TE3 636
Mercada Externo 2084 1008 2048 1819 1950 1986 1950 1832 1850 2007 2026 1046 | B.128 | 5755 | 5834 | 5079 | 23606 | 1975
. Chentes Internos ] 12 53 3 33 42 45 - I— 53 3 ¥ | N 108 | 130 100 [ 409 | 34 |
RECEITA BRUTA 33695 32677 20422 344H 36210 34849 35001 36382 38632 36337 20604 36333 | 95794 | 105.480| 110.014 | 112.273 | 423562 | 35.297 |
Impestos sobre Receitas 1450 1544 1444 2041 1991 1868 1680 2084 2079 1823 2265 1638 | 4138 | -5031 | -5802 | -6.025 | -21.89G | -1.825
RECEITA LIGUIDA 31492 30336 27720 3351 33216 32000 32478 33333 35503 33503 36404 33420 | BO.557 | 06.567 | 101.315 103207 | 300.646 | 32.554 |
Custo dos Produtos 28044 26574 24620 28514 20541 27840 20380 30422 31738 -30384 31743 -30.112|-79.247 | -65.694 | -91.250 | -82.249 | -346.640 | -20.053 |
LUCRO BRUTO 10226 10794 9609 10752 11811 12155 12785 13271 14320 13234 15072 13299 | 10.310 | 10.673 | 10.065 | 10.958 | 42.006 | 3501 |
Desp.Comerciais 1820 1710 1546 1568 1654 1709 1861 113 1700 1657 1652 1546 | -5085 | 4951 | -5074 | 4855 | -10.066 | -1.664
Desp.Gerais e Admin S0 517 450 454 474 448 4T7 437 440 48D 484 488 | 1477 | -1.376 | -1.354 | 1428 | 5838 | <70
Deprec.e Amartizacdo 1584 1508 1608 1504 1615 1778 1804 1821 1799 1821 1805 1865 | 4720 | 4967 | 5424 | 5491 | -20622 | 1719
Deprec. Apropr. acs custos 1560 1506 1564 1570 1560 1755 1780 1797 ATI7 1800 1784 1812 | 4850 | 4015 | 5353 | 5306 | 20315 | 1603
Outras Rec. | (Despesas) 348 102 102 102 103 103 103 103 103 103 103 386 | 144 | 308 | 308 | 179 | 293 24
RESULTADO OPERACIONAL 7513 B64T 7601 8790 0760 10.077 10724 11200 12260 11495 13018 10.630 | 3.533 | 4582 | 3874 | 4.400 | 16300 | 1366 |
Rec (desp) Financeiras 34 a4 34 4 0 a3 34 34 34 34 4 .34 | 102 | 02 | <102 | 102 | 408 | 34
Var. Monet. & Cambials [ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custo Financ.do Cap.Giro 856 6 845 669 658 674 B9 64T 628 B19  E27  -BO3 | -1936 | -2001 | 1904 | -1849 | 770 | 643
Ajustes - HEDGE AT93 1827 2842 2842 3045 3011 3079 3011 3180 3079 -3045 3079 | 5462 | 8898 | -0.271 | 9203 | -33.835 | -2.820
RESULTADD APOS FINANC, 5028 6453 4170 545 6023 6358 6062 TS08 BT TAB4 9013 T4 | 4967 | 6418 | 7423 | 6754 | 25563 | 2430 |
Impasto de Renda (25%) 1257 1538 1043 1311 1508 1589 -1.741 1877 2107 -1.866 -2.328 -1.778 | -3838 | 4407 | -5724 | 5972 | -19.841 | -1.862
LUCRO Liauioo ATT 4614 3428 3834 4518 4768 5222 5631 6320 5508 6984 5335 | 8805 | 10825 | 43447 | 42726 | 45504 | 792 |
Custo do Capital (18%) 4257 4256 4240 -4240 4235 4530 4518 4530 4523 4480 4460 4752 | 12753 |-13.023 | -13571 | 13701 | -52048 | 4.421
EVA 486 358 12 M5 282 230 704 4401 477 4418 2545 583 | .21.558 | -23.848 | -26.718 | -26.427 | -08.552 | 8213 |
EBITDA 9007 10476 9200 10384 11375 11855 42528 13021 14068 13017 148523 12695 | 8254 | 0560 | 9298 | 0.601 | 37.012 | 3084 |
EBITDATRECEITA LIGUIDA 2% 248% 24T%  241%  250% ITA%  283%  285%  286%  204%  208%  2TA% 2.5%
CAPITAL DE GIRO 50047 57718 50714 60893 60.955 62450 60151 50955 59197 58320 59.067 56.880 | 56.793 | 61.433 | 50.768 | 58.080 | 5a.521 | 59.521 |
CAPITAL TOTAL 343746 341468 341381 344147 343318 365.042 361.331 361,960 360720 356.983 357.006 373.678|342.188 | 350835 361.340 | 362.556 | 354232 | 354232 |
Prego Médio - RS/t 12005 11845 11077 12479 12250 11846 12496 12585 13450 12555 12758 12707 | 10.679 | 12.004 | 12748 | 12,675 | 12306 | 12.306
Custo Midio - RS/t A0TT1 40376 D83 14077 D803 10306 41308 41373 LTS5 41350 4190 11440 | -10.335 | ADTST | -11.481 | -11.329 | -10.083 | -10.983
Margem - % 10,8 124 11,2 91 11,1 13,0 96 9,6 106 95 123 99 | 11,6 | 11,1 9,9 10,6 | 10,8 | 10,8
CILINDROS DE Orgamento 2009 - POR MERCADO
LAMINACAO RS ML

JAN  FEV  MAR  ABR  MAI  JUN  JUL  AGO SET  OUT NOV DEZ | 1*TR | ZTR | ¥TR | 4TR | ANO | MEDIA

TONELADAS EMBARCADAS i 514 551 04 722 T8 673 602 668 T4 B3 7T 648 1.46!

JELACAS EMARCA s s 28 SIS vz oM 4 68 T S48 | 1489 | 2921 | 1964 | 208 | 18 | 636"
RECETABRUTA 8443 BE6T 6423 11460 11481 10659 0481 11421 11672 10234 12746 10879 | 23234 | 33300 | 32574 | 33.820 | 122937 | 10.245
Impostos sobre Recedtas 1450 1544 1744 2041 18991 1888 1889 2034 2079 1823 2265 1838 | 4138 | -5831 | -5802 | -6.025 | -21.896 | -1.825
RECEITA LIQUIDA 5935 6316 4681 8352 B148 7768 6609 8323 8506 7458 9267 TS28 | 16811 | 24267 | 23738 | 24653 | 89.580 | T.465
Custo dos Produtos 532 5277 4474 7552 035 6354 5781 6415 -BOT9 G691 7502 6764 | -15002 | -20841 | -19.175 | -20.857 | -76.165 | -6.347
LUCRO BRUTO 2636 3416 1881 3684 3846 3935 34K 4515 4289 3320 4754 2804 | 1839 | 3327 | 4563 | 3895 | 13424 | 1419
Prego Médio - RS 11.554 11464 11585 11560 11223 11538 11478 12460 41913 11679 11943 12237 | 11.529 | 11.441 | 11.965 | 11,942 | 11.730 | 11.730
Custo Médio - RS 0400 8577 11074 10460 -9.691 5439 9604 B603 G775 10479 9644 0441 | 10277 | 8873 | 0665 | 410,152 | 9972 | 9972
Margem - % 10,0 165 44 96 137 182 163 220 180 103 181 147 | 10,9 | 137 | 19,2 | 150 | 150 | 150

Mercado Externo

TONELADAS EMBARCADAS 2084 1998 2046 1619 1950 1986 1952 1932 1050 2007 2026 1946 | 6128 | 5755 | 5834 | 5079 | 23606 | 1975
RECEITA BRUTA 25497 23913 22548 22501 24674 23800 25084 24505 26611 25803 26524 25101 | 71.858 | T4.075 | 76181 | TT.428 | 206.641 | 24720
Impostos sobre Recedas 1] o 1] o a [1] 1] (1] o [1] 0 1] o 1] ()] o o a

RECEITA LIQUDA 25497 23913 22548 22601 24674 23800 25064 24505 26611 25803 26524 25401 | 70.958 | 71,075 | 76481 | 77.428 [ 206641 [ 24720
Custo dos Produtos ‘22647 21198 19602 20593 22142 21086 23142 23242 24402 23396 -23869 -22.986 | 63537 | -63821 | -70.785 | -70.251 | -266.305 | -22.386
LUCRO BRUTO 7573 7648 7592 6.961 7858 8103 9247 8619 99532 9811 10208 5390 | 8.420 | 1.253 | 5.396 | TATT | 28246 | 2.354
Prego Madio - R$/t 12232 11867 11.021 12425 12652 11.984 12842 12681 13648 12856 13094 12898 | 11.742 | 12.350 | 13.058 | 12.950 | 12.518 | 12.518
Custo Médio - RSN 40865 10609 0626 -11.322 11354 10617 -11.857 -12.027 12515 11657 11784 -11.811| -10.368 | -11.000 | 42133 | A1.750 | -11.326 | -11.326
Margem - % M2 114 127 89 103 14 77 52 83 83 100 84 |11,7 | 102 | 74 | 83 9,5 9,5

Clientes Internos

TONELADAS EMBARCADAS 6 12 53 kL E2] 42 45 48 L] 30 1 36 T | 108 | 130 | 100 | 409 u
RECEITA BRUTA S5 97 452 30 355 300 4S5 455 M8 300 363 353 | 603 | 1106 | 1259 | 107 | 3eed | 3m:
Impostos sobre Receitas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
RECEITA LIGUIDA 6 107 500 399 384 433 55 505 386 333 403 391 | 603 [ 1406 [ 125 | 1017 | 3ems | 3m
Custo dos Produtos 56 99 482 380 364 400 468 466 357 307 372 361 | 617 | -1.132 | -1289 | -1.041 | 4080 | -340
LUCRO BRUTO 16 29 135 108 107 M7 437 437 14 90 109 106 | 45 | 27 | 30 | 25 | 46 $
Prego Médio - RS 10685 8844 9370 11968 11892 10.268 11125 10.478 10667 11.054 12084 10.628 | 8468 | 10161 | 9711 | 10211 | 9736 | 9.736
Custo Médio - R§t 9BB2 8472 BESE 11058 10915 9488 -10.280 GEB1 D75 10214 11466 -10.005| 8673 | -10.406 | 5.945 | 40457 | 9971 | 9974
Margem - % 78 16 76 16 16 76 76 T8 T TE  T6 T | (24) | (24) | (24) | (24) | (24) | (24)
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ApoOs o término da primeira versao, o orcamento é apresentado a alta direcdo e
normalmente ndo € aprovado, devido as solicitacbes e sugestdes. Essa fase
consiste em um ajuste fino em todas as pecas or¢camentarias, com 0 objetivo de
otimizar a operacao, e, consequentemente, os resultados. Normalmente, essa fase
comeca no final do més de outubro do ano que antecede o periodo orcado, e a
aprovacdo do orcamento ocorre no comeco do més de dezembro. Apds a
aprovacao, todas as informacfes do orcamento sdo colocadas no sistema ERP da
empresa, possibilitando a geracdo do custo padréo para todos os produtos or¢ados.

Nesse periodo todos os relatérios gerenciais de acompanhamento de custos,
precos, volumes e indices fisicos sdo carregados e disponibilizados aos gestores,
para que possam iniciar seus trabalhos a partir do primeiro dia Gtil do periodo
orcado. Uma das principais ferramentas para esse gerenciamento € o Rolling
Forecasting, que permite & empresa projetar os resultados de forma dinamica,
considerando as variaveis macroeconémicas e os periodos ja realizados, e tracar
estratégias para atingir os resultados propostos.
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4.2 Rolling Forecasting da Empresa Siderurgica

Na Unidade de Negoécios de Cilindros para Laminacdo, existe uma dinamica
muito grande em relagcéo aos volumes produzidos em cada més. A empresa trabalha
com uma carteira cheia, e existe uma grande variagcdo no que diz respeito a
quantidade de pecas produzida e as linhas de produto. Outros fatores tambéem
apresentam uma dindmica muito grande, como as cota¢fes do dolar e do euro, além
das matérias-primas utilizadas, que podem apresentar grandes variagcbes em um
periodo curto de tempo.

Por esses motivos, a empresa necessita de uma ferramenta gerencial que
permita uma atualizacdo constante do orcamento, objetivando adequar as variaveis
envolvidas no processo produtivo e de mercado, para que os resultados propostos
no orgamento sejam atingidos, e essa ferramenta € o Rolling Forecasting.

O Rolling Forecasting utiliza toda a estrutura de planilhas do orcamento e permite
a atualizacdo dos volumes, por linha de produto e mercado, das despesas
comerciais, das variacbes cambiais, dos indices econbmicos, dos precos de
matérias-primas, e até mesmo do quadro de pessoal. Essa atualizacdo do
orcamento ocorre mensalmente e tem por objetivo minimizar possiveis impactos
negativos ou maximizar os impactos positivos, permitindo uma visdo atualizada do
orgcamento da empresa.

No inicio de cada més, precisamente na segunda semana, o Departamento de
Controladoria recebe do Departamento de Logistica os volumes previstos para o
faturamento daquele més. Trata-se de um relatério completo, discriminando cada
peca que sera faturada, a linha de produto, peso, cliente, mercado e as respectivas
despesas comerciais (Quadro 5).
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Quadro 5 — Previsao de faturamento detalhado.

O preco atualizado das matérias-primas € fornecido no inicio de cada més,
precisamente na segunda semana, pelo Departamento de Compras, como
demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6 — Pregos atualizados de matérias-primas.

Também no inicio de cada més, o Departamento Financeiro fornece um relatorio
com todos os indices financeiros atualizados, conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - indices financeiros
atualizados.
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ApoOs todas as atualizacdes, € possivel obter uma versdo atualizada do
orcamento para o més em andamento e, consequentemente, para o ano todo. Essa
visdo atualizada do orcamento permite a verificacdo dos seguintes pontos:

e se 0 orcamento esta sendo cumprido de forma global;

e Quais os problemas que estédo ocorrendo;

* se 0 problema é volume, preco, custo ou mercado;

e (uais sao 0s pontos positivos; e

* no ambito operacional podem-se maximizar 0s pontos positivos.

Para melhor ilustrar, cada alteracdo realizada nas planilhas integradas do Rolling
Forecasting permitem uma versao atualizada do orgamento, ou seja, uma pequena
alteracdo como a reducdo de um colaborador em um centro de custo qualquer
podera ser verificada automaticamente na demonstracéo de resultados e até mesmo
na margem de lucro de um determinado produto.

Esse € o diferencial da ferramenta, a possibilidade de obter um orcamento
atualizado mensalmente nas suas diversas variaveis, tirando o carater estatico do
Orcamento Empresarial.

Enfim, o Rolling Forecasting permite uma grande gama de analises por parte dos
gestores e pela alta dire¢ao, constituindo uma poderosa ferramenta de gestao para o
alcance dos objetivos organizacionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo orcamentério € de extrema importancia para toda e qualquer tipo de
empresa, seja ela de pequeno, médio ou de grande porte. Em relacdo as empresas
de grande porte, principalmente as multinacionais e transnacionais, trata-se de um
processo longo e de grande complexidade, que envolve praticamente todos o0s
colaboradores e acaba gerando um grande desgaste.

Porém, esse processo deve ser encarado como uma oportunidade de rever todas
as variaveis envolvidas no processo produtivo, corrigindo os erros, melhorando as
praticas de controle e tracando estratégias para uma gestao profissional.

Nesse contexto, o Orcamento ou Budget € uma oportunidade anual para
determinar qual € a melhor maneira de produzir e faturar, minimizando o0s riscos
operacionais e de mercado.

O processo orcamentario permite que cada gestor trace uma linha que determina
a seu melhor desempenho, corrigindo problemas e eventuais erros do passado,
solicitando investimentos e mudancas quando for o caso. E uma oportunidade de
rever conceitos, integrar atividades e departamentos e melhorar as operacdes de
forma significativa para atingir os resultados com foco na missado e visdo da
empresa.

Porém, somente o orcamento ndo basta para atingir os resultados propostos,
pois toda atividade empresarial estd embasada em uma grande gama de variaveis,
gue podem ser internas e externas.

Cabe aos gestores controlar essas varidveis da melhor maneira possivel, e para
isso o0 Rolling Forecasting torna-se uma ferramenta indispensavel para a gestao, ao
possibilitar uma visdo atualizada do orcamento. E possivel, com o Rolling
Forecasting, tracar com antecedéncia estratégias para cumprir as metas
estabelecidas no orgcamento, minimizando 0s riscos.

Com base nos estudos realizados sobre a importancia do orcamento empresarial
em uma empresa siderdrgica, e a utilizacdo da ferramenta de gestdo Rolling
Forecasting para obter eficAcia em custos com foco nos resultados, conclui-se que o
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Budget (Orcamento Empresarial) e o Rolling Forecasting constituem poderosas
ferramentas de gestéao.

Essas ferramentas permitem aos gestores tracar as melhores estratégias,
manter-se sempre atualizados, para uma melhor tomada de decisdo, e,
consequentemente, atingir os resultados da melhor forma possivel. Séo
instrumentos eficazes para avaliagdo e controle, tendo em vista a tomada de decisdes
rapidas e de melhor qualidade, que assegurem o atendimento dos objetivos de
continuidade, expanséao e lucratividade.
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