
  

 

APLICAÇÃO DO BUDGET  E DO ROLLING FORECASTING 
COMO FERRAMENTAS DE GESTÃO ESTRATÉGICA DE 

UMA EMPRESA SIDERÚRGICA 1 
 

Alan Carlos Castilho2 
Vilma da Silva Santos3 

Edson Aparecida de Araújo Querido Oliveira4 
Resumo 
O atual cenário econômico e o nível de concorrência exigem que as empresas se 
tornem cada vez mais competitivas e eficientes, e para atingir esse objetivo é 
necessário definir estratégias e utilizar ferramentas de gestão que estabeleçam 
controles mais eficientes e eficazes, para reduzir custos e focar nos resultados 
propostos. Nesse contexto, o trabalho objetivou estudar a importância do budget em 
uma empresa siderúrgica e a utilização da ferramenta de gestão Rolling Forecasting 
para obter eficácia em custos e foco nos resultados, por meio de pesquisa 
bibliográfica exploratória 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 visão geral do negócio, além da revisão completa dos 
custos e dos processos produtivos, para atingir os resultados propostos e tornar a 
empresa mais competitiva. Além do Budget, o Rolling Forecasting possibilita aos 
gestores a oportunidade de verificar se o planejamento e os planos traçados no 
orçamento estão ocorrendo de maneira satisfatória, 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.  
Key words:  Budget; Rolling forecasting; Costs. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
No atual cenário econômico e no nível de concorrência em que se encontram as 

empresas, o orçamento empresarial, neste artigo denominado budget, possui papel 
determinante na gestão, utilizando como premissas básicas o planejamento, a 
execução e o controle, objetivando eficácia em custos e foco nos resultados. Diante 
dos objetivos traçados faz-se necessário um planejamento orçamentário que esteja 
alinhado ao planejamento estratégico da organização e que seja de cunho 
participativo, pois todos os gestores são peças fundamentais no seu processo de 
elaboração. 

Não devem ser desconsideradas as dificuldades durante o processo de 
elaboração, sejam elas internas, tais como a grande gama de variáveis e níveis de 
detalhes, ou externas, como as variáveis macroeconômicas envolvidas, que 
impactam diretamente na projeção dos resultados.  

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

Após a conclusão do processo várias ferramentas de gestão podem ser extraídas 
do produto orçamento, porém, uma será fruto da discussão do presente trabalho, no 
caso o Rolling Forecasting. Essa ferramenta tem por objetivo projetar os resultados 
de forma dinâmica, considerando as variáveis macroeconômicas, os períodos já 
realizados, e possibilitando traçar estratégias para atingir os resultados propostos. 

O objetivo do artigo foi estudar a importância do Budget em uma empresa 
siderúrgica e a utilização da ferramenta de gestão Rolling Forecasting para obter 
eficácia em custos e foco nos resultados. 

 
2 MATERIAIS E MÉTODOS 

 
O presente trabalho foi elaborado a partir de pesquisa bibliográfica exploratória, e 

utiliza o estudo de caso com o objetivo de estudar a importância do orçamento e da 
utilização da ferramenta Rolling Forecasting em uma empresa siderúrgica. 

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 
utilização da ferramenta de gestão Rolling Forecasting na indústria siderúrgica.  

Segundo Cervo e Bervian,(1) a pesquisa exploratória “[...] quer descobrir as 
relações 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 Bibliográfica, uma vez que 
partiu de um estudo sistematizado desenvolvido com base em livros sobre os 
assuntos que envolvem o tema, conforme Gil.(2) 

  “A pesquisa bibliográfica é desenvolvida com base em material já 
elaborado constituído principalmente de livros e artigos científicos”  

 
3 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 
Segundo Padoveze,(3) o processo de gestão, também denominado processo 

decisório, é um conjunto de processos decisórios e compreende as fases do 
planejamento, execução e controle da empresa, de suas áreas e atividades. Por 
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processo entende-se a sucessão de estados de um sistema que possibilita a 
transformação das suas entradas nas saídas objetivas pelo mesmo sistema. 

Para Padoveze,(3) o processo de gestão tem por finalidade permitir à empresa 
alcançar os seus resultados dentro de um conjunto coordenado de diretrizes, para 
atingir as metas e os objetivos explicitados na declaração de visão empresarial. 

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

Padoveze(3) 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 direção a ser 
seguida pela organização, visando o melhor grau de interação com o ambiente, e 
considerando a capacitação da empresa para esse processo de adequação.  

Já o planejamento operacional incorpora uma etapa adicional, denominada 
programação, que é aquela que finaliza o planejamento das operações. Na Figura 1 
pode-se visualizar todo o conjunto do processo de gestão. 

 

 
Figura 1 – Processo de gestão.(3) 

 
Em que: 

• planejamento estratégico: é a etapa inicial do processo de gestão, quando 
a empresa formula ou reformula suas estratégias empresariais de acordo 
com uma visão específica de futuro; 

• planejamento operacional: define planos, políticas e objetivos operacionais 
da empresa e tem como produto final o orçamento operacional; 

• execução: é a etapa do processo de gestão em que as coisas acontecem, 
e deve estar em coerência com o planejado e o programado; 

• Controle: é um processo contínuo e recorrente que avalia o grau de 
aderência entre os planos e sua execução, compreendendo a análise dos 
desvios ocorridos, procurando identificar suas causas e direcionando 
ações corretivas. 

 
3.1 Conceitos de Orçamento 

 
Frezatti(4) ressalta que o orçamento anual é responsável por implementar as 

decisões tomadas no plano estratégico da organização. Para tanto, o conceito de 
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orçamento deve estar alinhado a esse planejamento, pois no processo orçamentário 
deverão estar claros quais serão os meios necessários para atingir os objetivos 
operacionais e estratégicos. 

Nesse contexto, o orçamento nada mais é do que a projeção de todas as 
despesas e receitas futuras e de como fazer para atingi-las, e, normalmente, o plano 
orçamentário é feito para o ano seguinte, dentro de uma estrutura operacional 
existente, levando em conta todas as variáveis internas e externas.  

Assim, Padoveze(3) cita que orçar significa processar todos os dados constantes 
do sistema de informação contábil atual, introduzindo os dados previstos para o 
próximo exercício e considerando as alterações já definidas para o próximo 
exercício. 

De acordo com Moreira,(5) o sistema orçamentário, do ponto de vista global é 
definido como: 

[...] um conjunto de planos e políticas que, formalmente estabelecidos e 
expressos em resultados financeiros, permite à administração conhecer, a 
priori, os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar os 
acompanhamentos necessários para que esses resultados sejam alcançados e 
os possíveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos.(5) 

Para Atkinson,(6) um orçamento é a expressão quantitativa das entradas de 
dinheiro para determinar se um plano financeiro atingirá os objetivos 
organizacionais. Já os orçamentos operacionais consistem, tipicamente, em seis 
planos operacionais: 
• plano de vendas: identifica o nível 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 produção: programa todas as necessidades de produção; 
• plano de aquisição de materiais: programa todas as atividades de compras 

necessárias; 
• plano de contratação e de treinamento de mão-de-obra: especifica o número de 

pessoas que a empresa deve contratar e treinar ou despedir para alcançar os 
objetivos de suas atividades; e 

• plano de gastos administrativos: inclui a administração, assessoria, pesquisa, 
desenvolvimento e publicidade.  
O orçamento se consolida como uma ferramenta do planejamento estratégico 

cujo objetivo é estabelecer metas operacionais no período de um ano. Esse 
processo apresenta grande complexidade e exige empenho de todas as pessoas 
envolvidas. Após sua aprovação, o orçamento necessita de acompanhamento para 
que as metas estabelecidas sejam cumpridas e os possíveis desvios sejam 
analisados e corrigidos.  

 
3.2 Rolling Forecasting 

 
Padoveze(3) cita que a terminologia forecast é utilizada para o conceito de 

projeções, sendo muito comum, nas empresas transnacionais, denominarem 
forecast a soma dos dados reais mensais já ocorridos no período, mais os dados 
restantes do orçamento a cumprir. Nesse conceito menciona que as variações entre 
o orçamento real dos meses já ocorridos são desprezadas, prevalecendo os dados 
reais que são, então, somados aos meses restantes para cumprir o período 
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orçamentário, funcionando esses dados como a melhor projeção para todo o período 
em questão.  

Para o autor, o termo Rolling Forecasting pode ser traduzido como projeção 
contínua, isto é um conceito recente sobre orçamento, com o objetivo de tornar 
flexível esse instrumento de planejamento e controle, e retirar dele o caráter estático. 

Ainda segundo Padoveze,(3) a utilização do conceito de Rolling Forecasting é 
aplicável apenas para as demonstrações financeiras projetadas da empresa ou das 
unidades de negócios. Tais demonstrações, por conterem apenas números 
sintetizados, podem ser trabalhadas em conjunto com a Controladoria, não afetando 
significativamente os demais gestores da organização. 

Para Montgomery,(7) a velocidade das mudanças na economia, atualmente, tem 
gerado a tendência de adotarem-se previsões contínuas no processo de 
planejamento, enquanto esse tipo de revisão orçamentária, o Rolling Forecasting, 
oferece muitos benefícios, pois as organizações geralmente têm problemas em 
separar e coordenar suas previsões com o orçamento operacional. 

Segundo Montgomery,(3)  o Rolling Forecast para ser mais eficiente deverá: 
•••• ter um claro planejamento financeiro estratégico: já que o orçamento tem um 

planejamento de curto prazo e o Rolling Forecasting um planejamento financeiro 
estratégico de longo prazo; e 

•••• ser executado no mais resumido nível de detalhe: visando diminuir os erros 
mensais. 
Além disso, Montgomery(7) descreve que para gerir e controlar o Rolling 

Forecasting é necessário compatibilizar o processo orçamental com a 
disponibilidade da informação financeira e operacional da empresa, e melhorar a 
revisão e a flexibilização orçamental pela capacidade de previsão e identificação de 
atividades operacionais com impacto nos resultados financeiros. 

 
4 O BUDGET E O ROLLING FORECASTING EM UMA EMPRESA 

SIDERÚRGICA 
 
Na empresa siderúrgica objeto deste estudo, a análise do processo Orçamentário 

ou Budget e da ferramenta Rolling Forecasting ocorre apenas na Unidade de 
Negócios de Cilindros para Laminação, localizada na cidade de Pindamonhangaba. 
Atualmente, a empresa é a terceira maior produtora mundial de Cilindros para 
Laminação, e tem como missão: 
•••• ser referência no mercado mundial, fornecendo cilindros e soluções para 

laminação, sendo inovadora e criando valor para seus clientes em tecnologia, 
qualidade e atendimento; 

•••• atrair, reter e desenvolver pessoas de alto desempenho profissional, atuando com 
excelência na gestão da segurança e do meio ambiente, com responsabilidade 
social; e 

•••• operar com rentabilidade para remunerar o capital do acionista de forma 
sustentada. 
Para entender o que é um cilindro de laminação, primeiro é necessário esclarecer 

o que é um laminador e como funciona o processo de laminação. Os cilindros de 
laminação equipam o laminador que, por definição, é uma máquina utilizada na 
conformação mecânica de materiais (laminação). Esse processo consiste em 
modificar a seção transversal de um metal por meio da passagem entre dois 
cilindros com superfície retilínea (laminação plana) ou com canais (laminação não 
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plana), sendo a distância entre os dois cilindros menor do que a espessura inicial da 
peça, como demonstrado na Figura 1.  

A pressão necessária para que sofra a deformação é muito grande, e, além 
disso, passa por um processo de compressão. A laminação pode ser a quente ou a 
frio. Na laminação a quente parte-se de blocos maciços e espessos, normalmente 
de metal, que são aquecidos e deformados plasticamente sob altas tensões e 
temperaturas.  

 

 
Figura 1 – Laminadores.(8) 

 
Para o alumínio, a temperatura é na ordem de 350º Celsius - Temperatura de 

Recristalização. Há esmagamento por compressão, 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 
laminação, como demonstrado na Figura 2. 

 
Figura 2 – Processo de laminação a quente.(8) 

 
A última parte do processo de laminação, como mencionado anteriormente, é 

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

 
Figura 3 – Processo de laminação a frio.(8) 

 
Na Figura 6, diferentemente, a compressão ocorre a frio (temperatura ambiente, 

ou abaixo da temperatura de recristalização), para dar as características de 
resistência mecânica desejada e acabamento superficial final. O produto final da 
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laminação são as chamadas chapas e barras laminadas. Esses produtos possuem 
uma ampla aplicação, pois sua utilização vai desde a linha automotiva até a 
construção civil, passando por luminárias, tanques, painéis decorativos, utensílios 
domésticos, barramentos, isolantes térmicos, latas para bebidas, telhas, forros, 
barcos, persianas, pisos, e silos, dentre tantos outros itens. 

Devido à complexidade do processo de laminação, os cilindros são produtos 
customizados e de alto valor agregado, seu lead time (tempo de fabricação) pode 
chegar a 90 dias. Os cilindros são fabricados de acordo com as especificações de 
cada laminador, e seu peso, tamanho, e composição podem variar bastante.  

A Unidade de Negócios de Cilindros para Laminação possui dois setores 
industriais: Cilindros de Ferro Fundido e Cilindros de Aço Forjado (Figura 4): 

 

 
Figura 4 – Cilindros de laminação.(8) 

 
•••• cilindros fundidos: são fundidos em fornos de indução e centrifugados 

posteriormente, resultando em uma excelente homogeneidade estrutural. São 
utilizados nas primeiras cadeiras e nas cadeiras acabadoras com núcleos de ferro 
fundido cinzento ou de ferro fundido nodular, ambos de alta resistência, 
satisfazendo as necessidades de laminadores de alta produtividade. 

•••• cilindros forjados: são fabricados de aço desgaseificado por meio de um processo 
a vácuo – com alto nível de pureza, e forjados em uma prensa de 8.000 toneladas 
para alcançar um alto grau de redução. São usados em laminadores de tiras a 
quente contínuas e em laminadores Steckel, além de todos os laminadores a frio, 
tendo a capacidade de suportar as mais severas condições de laminação. 

 
4.1 Processo Orçamentário ou Budget 

 
Como citado anteriormente, o orçamento é um plano financeiro que apresenta as 

receitas e despesas planejadas para um período específico. Cada empresa tem a 
sua disposição vários tipos de orçamentos. A escolha da metodologia orçamentária 
dependerá dos seus objetivos, da utilização que dele quer fazer e dos seus métodos 
de controle.(9) 

Quanto à origem dos dados utilizados na elaboração do orçamento, ou quem 
estará envolvido na sua preparação, independe. O importante é a participação dos 
gestores, que devem ser transparentes na discussão das idéias, deixando bem 
claro, aos subordinados, que nem tudo que foi discutido fará parte do orçamento, 
para não ocorram frustrações futuras. 

É fundamental que o processo orçamentário oriente os gestores na tomada de 
decisão, com o intuito de auxiliar na implementação dos planos e objetivos, produzir 
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padrões de desempenho, bem como promover a coordenação e a comunicação 
dentro da empresa. Isso por que o orçamento tem como princípio fundamental o 
planejamento e o controle do lucro, por meio do planejamento formal, de uma 
coordenação efetiva, e do controle dinâmico das operações da empresa, 
descrevendo o plano geral de operações, expresso em termos quantitativos.(10) 

Na empresa siderúrgica, isto é, mais especificamente na Unidade de Negócios 
de Cilindros para Laminação, o orçamento tem seu início no segundo semestre que 
antecede o período orçado. O processo orçamentário da unidade é longo e 
complexo devido à alta complexidade dos produtos, isto é, são 26 linhas de 
produtos, com variações de peso, tamanho e clientes. 

Para atender a demanda da unidade a empresa possui escritórios comercias no 
Brasil, e também atende a América do Sul, América do Norte, Europa, Ásia e Índia. 
A empresa trabalha com uma grande carteira de clientes, e geralmente as peças 
fornecidas para cada cliente tendem a se repetir, pois o cilindro possui uma vida útil, 
e é necessário substituí-lo. 

O orçamento da unidade se divide em quatro grandes peças orçamentárias: 
Produtivos, Indiretos, Administrativos e Investimentos. Cada grande peça 
orçamentária é composta por uma ou mais peças orçamentárias, de acordo com a 
estrutura da unidade e do processo orçamentário.  

Toda estrutura do orçamento é desenvolvida no Excel e no sistema ERP, pois ao 
longo dos anos a empresa não encontrou um software que atendesse às 
especificidades do seu processo orçamentário. 

O objetivo do orçamento é permitir uma visão dos resultados da unidade no 
período de um ano, mês a mês, demonstrando se a operação irá gerar lucros ou 
prejuízos. Obviamente, a empresa espera que sua operação gere lucros, e, para 
isso, a equipe do Departamento de Controladoria e todos os gestores envolvidos no 
processo orçamentário trabalham para que seja elaborado de acordo com os 
objetivos corporativos. 

Durante o processo orçamentário ocorrem diversas reuniões entre a equipe da 
controladoria, os gestores e a alta direção. Essas reuniões têm por objetivo a 
discussão dos itens de orçamento para chegar a um termo coerente com a 
realidade, potencializando os pontos fortes e traçando estratégias para melhorar os 
pontos fracos. Esse processo é desgastante e longo, pelo fato de começar após a 
primeira versão do orçamento e só terminar depois de aprovado pela alta direção. 

O primeiro passo para a elaboração do orçamento é o estabelecimento dos 
volumes de vendas para o período orçado. Essas informações são fornecidas pelo 
Departamento de Marketing, com o devido suporte do Departamento Comercial 
correspondente ao mercado de atuação, conforme o Quadro 1. 

De posse dos volumes de vendas se inicia uma das fases mais trabalhosas do 
processo orçamentário. Um cilindro de laminação é um produto único, e para cada 
peça existe um roteiro específico de produção. Esse roteiro é definido pela 
engenharia e mostra exatamente por quais setores a peça irá passar e por quanto 
tempo ficará em cada setor. 

Então, como a tendência é que as peças fornecidas se repitam a equipe do 
Departamento de Controladoria consegue obter, via sistema ERP, o roteiro de 
produção de cada peça. Quando não houver roteiro cadastrado no sistema ERP, a 
engenharia é acionada e se encarrega de efetuar o cadastro com base nos 
desenhos da peça. 

Cadastrados, os roteiros de produção são enviados ao Departamento de 
Engenharia e passam por uma revisão, pois os processos podem ter sido otimizados 
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e as especificações de tempo e volume podem estar defasadas. Após a revisão, os 
roteiros são digitados em uma planilha que irá determinar, por linha de produto e por 
mercado, o nível de atividade dos centros de custos produtivos em horas e pesos. 
Após essa fase é possível saber quanto tempo irá consumir e o volume de matéria-
prima necessário para fabricar cada linha de produto. 

 
Quadro 1 – Volume de vendas. 

 
 
Em paralelo ao processo dos volumes ocorrem os processos orçamentários dos 

centros de custos produtivos, indiretos e administrativos. A equipe do Departamento 
de Controladoria extrai do sistema ERP um histórico das contas gerenciáveis e envia 
uma planilha, e o gestor entra com o custo médio e com o quadro de pessoal orçado 
do período seguinte (Quadro 2). 

 
         Quadro 2 – Orç amento de gastos e quadro de pessoal por centro de custo. 

 

 

2197



  

 

Os custos variáveis são orçados à parte, pois não é levado em conta seu 
histórico em moeda local (R$-Real), e sim seu histórico em índice físico, conforme 
Quadro 3. 

 
 Quadro 3 – Orçamento de custos variáveis (índices físicos). 

 
 
No caso dos custos variáveis, existem grupos de melhoria que visam corrigir 

problemas e otimizar a operação. Esses grupos são fundamentais na elaboração do 
orçamento, pois seu objetivo é defini-lo de maneira coerente dentro do volume 
orçado em cada centro de custo. O orçamento dos centros de custos administrativos 
e indiretos utiliza a mesma estrutura, porém, é mais simples, pois os centros não 
possuem consumo de índices físicos.  

Todas essas informações são consolidadas em uma estrutura de planilhas 
vinculadas entre si, que permitem a visualização completa dos gastos para cada 
centro de custo, dos volumes de produção, dos quadros de pessoal valorizados e do 
relatório de resultados do orçamento. 

Essas informações consolidadas geram relatórios comparativos que, por sua vez, 
geram reuniões de verificação. Nessa fase, verificam-se os erros de orçamento, se 
as contas e quadros de pessoal orçados são realmente necessários, e se estão de 
acordo com as premissas do volume de produção para o período orçado. 

Em paralelo aos processos discutidos anteriormente, ocorre o orçamento dos 
preços de todos os insumos utilizados na produção, tais como: energia elétrica, gás 
natural, nitrogênio, refratários, areias, pastilhas de usinagem, ferramentais de 
produção, e matéria-prima, entre outros. 

Todos os preços são fornecidos pelo Departamento de Compras, e há um 
cuidado especial em relação à matéria-prima utilizada pela empresa, pois são 
utilizados mais de oitenta tipos de materiais, importados e nacionais, entre sucatas, 
ferro gusa, e ferro ligas. A matéria-prima compõe 40% do custo, e é commodities 
cotado em bolsa de valores, o que justifica a importância do item matéria-prima. 

Existem outros processos, de extrema importância, que ocorrem em paralelo aos 
citados anteriormente. Um deles é o orçamento de manutenção, que se divide em 
duas partes. A primeira contempla os centros de custos de manutenção, e, nesse 
caso, todos são indiretos e foram discutidos anteriormente; a segunda parte 
contempla os materiais de manutenção, que são orçados separadamente. 

Outro processo que ocorre em paralelo é o orçamento de investimentos. Essa 
peça orçamentária deriva das necessidades da unidade e deve estar em 
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consonância com os volumes de vendas orçados. Por fim, ocorre o processo do 
orçamento dos preços de vendas, que é realizado junto ao Departamento Comercial. 

Como em média 75% da produção destinam-se ao mercado externo, o 
Departamento Financeiro é encarregado de tomar as medidas necessárias de 
proteção, utilizando mecanismos de Hedge, no mercado financeiro, para proteger a 
receita da empresa. 

Ao longo do processo orçamentário são realizadas várias reuniões, com o intuito 
de corrigir eventuais problemas, para que a primeira versão do orçamento esteja o 
mais próximo possível da realidade e da versão final, que posteriormente, será 
aprovada pela alta direção. Após o término da primeira versão é possível obter uma 
projeção completa dos resultados, como demonstrado no Quadro 4. 

 
Quadro 4 – Demonstração de resultados do orçamento. 
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Após o término da primeira versão, o orçamento é apresentado à alta direção e 
normalmente não é aprovado, devido às solicitações e sugestões. Essa fase 
consiste em um ajuste fino em todas as peças orçamentárias, com o objetivo de 
otimizar a operação, e, consequentemente, os resultados. Normalmente, essa fase 
começa no final do mês de outubro do ano que antecede o período orçado, e a 
aprovação do orçamento ocorre no começo do mês de dezembro. Após a 
aprovação, todas as informações do orçamento são colocadas no sistema ERP da 
empresa, possibilitando a geração do custo padrão para todos os produtos orçados. 

Nesse período todos os relatórios gerenciais de acompanhamento de custos, 
preços, volumes e índices físicos são carregados e disponibilizados aos gestores, 
para que possam iniciar seus trabalhos a partir do primeiro dia útil do período 
orçado. Uma das principais ferramentas para esse gerenciamento é o Rolling 
Forecasting, que permite à empresa projetar os resultados de forma dinâmica, 
considerando as variáveis macroeconômicas e os períodos já realizados, e traçar 
estratégias para atingir os resultados propostos. 

 
4.2 Rolling Forecasting da Empresa Siderúrgica 

 
Na Unidade de Negócios de Cilindros para Laminação, existe uma dinâmica 

muito grande em relação aos volumes produzidos em cada mês. A empresa trabalha 
com uma carteira cheia, e existe uma grande variação no que diz respeito à 
quantidade de peças produzida e às linhas de produto. Outros fatores também 
apresentam uma dinâmica muito grande, como as cotações do dólar e do euro, além 
das matérias-primas utilizadas, que podem apresentar grandes variações em um 
período curto de tempo. 

Por esses motivos, a empresa necessita de uma ferramenta gerencial que 
permita uma atualização constante do orçamento, objetivando adequar as variáveis 
envolvidas no processo produtivo e de mercado, para que os resultados propostos 
no orçamento sejam atingidos, e essa ferramenta é o Rolling Forecasting.  

O Rolling Forecasting utiliza toda a estrutura de planilhas do orçamento e permite 
a atualização dos volumes, por linha de produto e mercado, das despesas 
comerciais, das variações cambiais, dos índices econômicos, dos preços de 
matérias-primas, e até mesmo do quadro de pessoal. Essa atualização do 
orçamento ocorre mensalmente e tem por objetivo minimizar possíveis impactos 
negativos ou maximizar os impactos positivos, permitindo uma visão atualizada do 
orçamento da empresa.  

No início de cada mês, precisamente na segunda semana, o Departamento de 
Controladoria recebe do Departamento de Logística os volumes previstos para o 
faturamento daquele mês. Trata-se de um relatório completo, discriminando cada 
peça que será faturada, a linha de produto, peso, cliente, mercado e as respectivas 
despesas comerciais (Quadro 5). 
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Quadro 5 – Previsão de faturamento detalhado. 

 
 
O preço atualizado das matérias-primas é fornecido no início de cada mês, 

precisamente na segunda semana, pelo Departamento de Compras, como 
demonstrado no Quadro 6. 

 
Quadro 6 – Preços atualizados de matérias-primas. 

 
 
Também no início de cada mês, o Departamento Financeiro fornece um relatório 

com todos os índices financeiros atualizados, conforme o Quadro 7. 
 

Quadro 7 – Índices financeiros 
atualizados.
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Após todas as atualizações, é possível obter uma versão atualizada do 
orçamento para o mês em andamento e, conseqüentemente, para o ano todo. Essa 
visão atualizada do orçamento permite a verificação dos seguintes pontos: 
•••• se o orçamento está sendo cumprido de forma global; 
•••• quais os problemas que estão ocorrendo; 
•••• se o problema é volume, preço, custo ou mercado; 
•••• quais são os pontos positivos; e 
•••• no âmbito operacional podem-se maximizar os pontos positivos. 

Para melhor ilustrar, cada alteração realizada nas planilhas integradas do Rolling 
Forecasting permitem uma versão atualizada do orçamento, ou seja, uma pequena 
alteração como a redução de um colaborador em um centro de custo qualquer 
poderá ser verificada automaticamente na demonstração de resultados e até mesmo 
na margem de lucro de um determinado produto.  

Esse é o diferencial da ferramenta, a possibilidade de obter um orçamento 
atualizado mensalmente nas suas diversas variáveis, tirando o caráter estático do 
Orçamento Empresarial. 

Enfim, o Rolling Forecasting permite uma grande gama de análises por parte dos 
gestores e pela alta direção, constituindo uma poderosa ferramenta de gestão para o 
alcance dos objetivos organizacionais. 

 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 
O processo orçamentário é de extrema importância para toda e qualquer tipo de 

empresa, seja ela de pequeno, médio ou de grande porte. Em relação às empresas 
de grande porte, principalmente as multinacionais e transnacionais, trata-se de um 
processo longo e de grande complexidade, que envolve praticamente todos os 
colaboradores e acaba gerando um grande desgaste.  

Porém, esse processo deve ser encarado como uma oportunidade de rever todas 
as variáveis envolvidas no processo produtivo, corrigindo os erros, melhorando as 
práticas de controle e traçando estratégias para uma gestão profissional. 

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

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

Porém, somente o orçamento não basta para atingir os resultados propostos, 
pois toda atividade empresarial está embasada em uma grande gama de variáveis, 
que podem ser internas e externas.  

Cabe aos gestores controlar essas variáveis da melhor maneira possível, e para 
isso o Rolling Forecasting torna-se uma ferramenta indispensável para a gestão, ao 
possibilitar uma visão atualizada do orçamento. É possível, com o Rolling 
Forecasting, traçar com antecedência estratégias para cumprir as metas 
estabelecidas no orçamento, minimizando os riscos. 

Com base nos estudos realizados sobre a importância do orçamento empresarial 
em uma empresa siderúrgica, e a utilização da ferramenta de gestão Rolling 
Forecasting para obter eficácia em custos com foco nos resultados, conclui-se que o 
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Budget (Orçamento Empresarial) e o Rolling Forecasting constituem poderosas 
ferramentas de gestão. 

Essas ferramentas permitem aos gestores traçar as melhores estratégias, 
manter-se sempre atualizados, para uma melhor tomada de decisão, e, 
conseqüentemente, atingir os resultados da melhor forma possível. São 
instrumentos eficazes para avaliação e controle, tendo em vista a tomada de decisões 
rápidas e de melhor qualidade, que assegurem o atendimento dos objetivos de 
continuidade, expansão e lucratividade. 
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