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RESUMO 
 
O objetivo desta pesquisa é identificar como funciona o processo de elaboração do 
orçamento e quais as suas características aplicadas para que uma indústria consiga 
formular esse artefato, com a intenção de produzir um controle financeiro eficiente. A 
metodologia aplicada foi a descritiva e qualitativa, em uma indústria pernambucana, 
através da análise dos documentos obtidos e da entrevista com o Controller. Na 
análise dos resultados se verificou o sistema de informação utilizado, o delineamento 
entre planejamento e orçamento, além do aspecto estrutural do orçamento e suas 
peças orçamentárias produzidas. Na conclusão, identificou-se que o modelo do 
orçamento passou do tradicional para o orçamento base zero, pois esse modelo 
estava mais adequado para a realidade da empresa, assim como, as peças 
produzidas trouxeram maior segurança em relação às informações apresentadas. 
 
Palavras-chave: Orçamento. Controle Financeiro. Controller. 
 

Business Budget and its Characteristics in Industry in Pernambuco 
 

ABSTRACT 
 
The objective of this research is to identify how the budget preparation process works 
and what characteristics are applied so that an industry can formulate this artifact, with 
the intention of producing efficient financial control. The methodology applied was 
descriptive and qualitative, in an industry in Pernambuco, through the analysis of the 
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documents obtained and the interview with the Controller. When analyzing the results, 
the information system used, the delineation between planning and budget, and the 
structural aspect of the budget and its budgetary pieces produced were verified. In 
conclusion, it was identified that the budget model went from traditional to zero-based 
budgeting, as this model was more suitable for the company's reality, as well as the 
parts produced brought greater security in relation to the information presented. 
 
Keywords: Budget. Financial control. Controller. 
 

Presupuesto Empresarial y sus Características en una Industria de 
Pernambuco 

 
RESUMEN 
 
El objetivo de esta investigación es identificar cómo funciona el proceso de 
elaboración del presupuesto y qué características se aplican para que una industria 
pueda formular este artefacto, con la intención de producir un control financiero 
eficiente. La metodología aplicada fue descriptiva y cualitativa, en una industria de 
Pernambuco, a través del análisis de los documentos obtenidos y la entrevista con el 
Controlador. Al analizar los resultados se verificó el sistema de información utilizado, 
la delimitación entre planificación y presupuesto, y el aspecto estructural del 
presupuesto y sus piezas presupuestarias producidas. En conclusión, se identificó que 
el modelo de presupuesto pasó del tradicional al presupuesto base cero, ya que este 
modelo se adaptaba más a la realidad de la empresa, así como las piezas producidas 
traían mayor seguridad en relación a la información presentada. 
 
Palabras clave: Presupuesto. Control financiero. Controlador. 
 

1 INTRODUÇÃO 

 

A princípio, as empresas conduzem seu foco ao crescimento e ao retorno 

financeiro. Para que esse resultado ocorra, elas devem demonstrar que seus produtos 

e serviços seguem padrões de qualidade e que sua forma de gestão está amparada 

de maneira organizada com o planejamento e o controle orçamentário (Flach & 

Mattos, 2019). 

Pela concorrência imposta ao atual mercado, as empresas devem, através do 

planejamento e controle orçamentário, auxiliar os gestores na eliminação dos 

desperdícios e reduzir os custos (Carmo & Lima, 2009). Esses fatores são 

extremamente importantes para indústria, pois a quantidade utilizada de insumos 

pode impactar de maneira considerável no resultado financeiro dela. 

Segundo Leite, Cherobim, Silva e Bufrem (2008), o processo orçamentário 

concretiza o planejamento e controle das atividades operacionais, auxiliando além 
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disso na coordenação das atividades operacionais. Esse planejamento está dividido 

em estratégico e operacional. Normalmente nas organizações, a estratégia é 

elaborada pela alta administração, pois é por meio dela que são definidos os conjuntos 

de regras e planos que tornarão a empresa mais competitiva.  

No planejamento operacional, torna-se exequível instrumentalizar ou alinhar as 

estratégias acordadas no planejamento estratégico, quantificando os planos de 

operações e consolidando-os em forma de resultados (Padoveze & Taranto, 2009). 

Nesse segundo tipo de planejamento é que se encontra inserido o orçamento, e a 

partir desse ponto são desenhados os seus processos de planejamento, execução e 

controle (Hoji, 2018). 

O processo orçamentário trilha várias etapas até chegar a seu estabelecimento, 

isso resultará na dedicação das atitudes que cada área da empresa seguirá em seu 

ciclo de operações, sendo verificável que esse processo decorre ainda na fase de 

planejamento empresarial, e isso está relacionado diretamente com a definição 

estratégica (Kaplan & Norton, 2001; Rodrigues & Krüger, 2014). 

Na etapa de execução do orçamento, acontece a consumação de fato, na qual, 

tudo aquilo que está planejado e por meio das comparações feitas entre o real e o 

planejado dos resultados atingidos, torna-se possível proceder à etapa de controle de 

gestão (Rana, 2010). 

Diante do exposto, o objetivo dessa pesquisa é identificar como funciona o 

processo de elaboração do orçamento e quais as suas características aplicadas para 

que uma indústria consiga formular esse artefato com a intenção de produzir um 

controle financeiro eficiente. Esse fato demonstra a importância do estudo na tentativa 

de entender qual a relevância do orçamento na sobrevivência da empresa 

pesquisada, detalhando como é criado cada peça orçamentária para o controle das 

demandas financeiras que essa indústria precisa manter. 

Além disso, quanto mais simples for para compreender o sistema de controle 

aplicado no orçamento, mais ele será bem aceito e controlado pelos gestores 

(Wanzuit, 2009). Logo, essa ferramenta carrega um destaque significativo dentro do 

planejamento financeiro e cada tipo possui características próprias para atender 

diversos segmentos. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Evolução do orçamento 

A evolução do orçamento com o passar do tempo tornou-se necessária para 

conseguir acompanhar as novas tendências na condução dos negócios que surgem 

constantemente. Assim, Zdanowicz (1989) explica que a sua aplicabilidade no meio 

empresarial teve início em 1919, nos Estados Unidos, com a iniciativa do gerente 

financeiro da Du Pont de Memours. As práticas de gestão com uma abordagem 

contábil foram desenvolvidas em 1925, como custo padrão, custos de mão de obra, 

análise de variações, entre outras, todavia, essas práticas foram ficando cada vez 

mais complexas pelas exigências de fornecer um maior controle e informações 

(Johnson & Kaplan, 1987). 

No Brasil o orçamento teve seu aproveitamento primeiramente nas entidades 

públicas e posteriormente nas empresas de origem privada que acabaram adotando 

o orçamento como ferramenta de controle financeiro, sendo esses acontecimentos 

nas décadas de 60 e 70, respectivamente (Lorandi, 1990). 

Por isso, as técnicas de planejamento orçamentário ao fazer sucesso no âmbito 

público, começaram a ganhar destaque devido à necessidade de manter certo 

controle dos recursos financeiros e auxiliar nos processos administrativos. Esse 

modelo começou a ganhar espaço também na esfera privada das organizações 

(Passarelli & Bomfim, 2004). 

 A atividade administrativa dentro das organizações vem evoluindo cada vez 

mais. Em decorrência dos fatores econômicos, novos métodos e procedimentos foram 

agregando mais vantagens competitivas, podendo englobar também o orçamento 

empresarial como importante ferramenta de apoio à gestão. Dessa forma, o 

orçamento empresarial proporciona uma conexão entre a gestão, as atividades 

operacionais e distribuições de recursos. 

O orçamento é um instrumento que traz aspectos que ajudam a conseguir 

colocar determinados planos em ação de maneira quantitativa. Dentro desse plano 

devem ser consideradas as seguintes características: apresentar formalidades entre 

os gestores, possuir estruturas já existentes, ser adequado à contabilidade, ter um 

tempo estimado e estar consolidado com as informações financeiras (Padoveze, 

2012). 
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Atkinson, Banker, Kaplan & Young (2000) afirmam que o orçamento representa 

para os gerentes, o cuidado no momento de definir seu planejamento e controle, por 

integrar o projeto operacional do sistema contábil. Tendo sua estrutura básica pelas 

avaliações financeiras de cada setor empresarial onde o processo orçamentário esteja 

vinculado, fazendo-se necessário para que haja o controle e o auxílio na tomada de 

decisão (Ferreira & Diehl, 2012).  

Partindo dessa estrutura, Welsch (2009) caracteriza o orçamento como um 

enfoque sistemático com objetivos globais para o desenvolvimento de objetivos 

específicos na obtenção de resultados, detalhados com os diferentes níveis de 

responsabilidade e no acompanhamento do desempenho organizacional. Diante 

desse argumento, para que uma empresa consiga realizar suas atividades, ela 

necessita que a sua visão estratégica esteja voltada aos ambientes externos e 

internos da organização (Espejo, 2008). 

 

2.2 Tipos de orçamentos e suas vertentes 

Atualmente é possível encontrar diversos tipos de orçamento que foram criados 

ou adaptados para atender as mudanças econômicas ou ambientais dentro das 

empresas. 

A determinação e elaboração do orçamento são definidas por meio de diversos 

debates, isso ocorre em diversos níveis de gerenciamento e que futuramente vai 

resultar em um modelo de desempenho que será seguido (Waal, Hermkens-Janssen,  

& Van De Ven, 2011). Assim sendo, seguem as tipificações mais conhecidas: 

 

2.3 Orçamento Estático (Budget) 

Nesse orçamento serão determinadas as expectativas que se espera obter das 

receitas, despesas e demais movimentações financeiras relacionadas ao período em 

que foi feito seu planejamento (Nascimento & Reginato, 2013). 

Além disso, sua característica perpétua trata da relação causa-feito que servem 

de auxílio no momento de mensuração dos recursos, que serão utilizados conforme 

os objetivos e políticas planejados dentro do orçamento. Com isso, a gestão poderá 

ser capaz de criar meios de alocar ou redirecionar os recursos correntes, durante seu 

processo de elaboração (Espejo & Pereira, 2012). 
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2.4 Orçamento Ajustado (Forecast) 

Para Souza e Borinelli (2012), o orçamento ajustado permite fazer modificações 

decorrentes das alterações sofridas no que foi orçado originalmente, o qual acaba 

tendo seus valores atualizados, devido à sua forma flexível que permite esse ajuste. 

Quando a organização conduz esses ajustes em períodos mais curtos dentro do 

orçamento, isso possibilita que exista maior proximidade entre o que foi planejado e a 

real situação do negócio (Sivabalan, Booth, Malmi, & Brown, 2009). 

Segundo Frezatti (2015), o forecast busca demonstrar as informações que 

possivelmente vão ocorrer, que condizem com o resultado da empresa, possibilitando 

assim, uma atualização orçamentária, podendo ainda, impactar nas metas que foram 

estabelecidas antes dessas alterações.  

Diante disso, o orçamento ajustado procura direcionar seus valores conforme 

as variações das receitas e despesas vão ocorrendo para se encaixar no nível de 

atividades que acontecem dentro do período. 

 

2.5 Orçamento Contínuo (Rolling) 

O orçamento contínuo é planejado para comportar, geralmente, o período 

anual, contudo para determinadas empresas, períodos menores são mais indicados 

devido ao tipo de seguimento que a empresa trabalha (Lunkes, 2009). No entanto, 

esse tipo de orçamento aceita que sejam revistas suas projeções em curtos períodos 

de tempo, com a adaptação do que foi planejado de forma contínua. Essa prática 

permite que o orçamento fique sempre atualizado, mesmo com as mudanças nos 

diversos cenários (Welsch, 2009). 

 

2.6 Orçamento Base Zero (OBZ) 

De acordo com Maher (2001), esse orçamento começa sempre do zero, 

independente dos fatos passados. A princípio tudo que for compor o OBZ deve ter 

suas justificativas elaboradas e aceitas para que possam fazer parte do processo 

orçamentário. Maturi (2009) acrescenta que essa ferramenta, ao desconsiderar os 

eventos do passado, passa a utilizar dados apenas do presente com visão para o 

futuro, ou seja, na busca pelas metas projetadas. Por isso, todos os aspectos 

provenientes do orçamento tradicional são rejeitados, com a utilização das peças 

orçamentárias sempre começando do zero (Hodlofski, 1992). 
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Em vista disso, esse tipo de orçamento tem suas características bem diferentes 

do orçamento tradicional, nas quais Pyhrr (1981) afirma que o OBZ está 

fundamentado em pacotes de decisão, sendo preparado conforme a ordem de 

prioridade, fazendo o reconhecimento das atividades por meio desses pacotes em 

diversas etapas operacionais. Sua utilização pode ser descrita como a forma de 

alcançar os resultados conforme os recursos disponíveis dentro dos pacotes de 

decisão (Wilhelmi & Kleiner, 1995). 

 

2.7 Orçamento Flexível 

O orçamento flexível é aquele que permite ajustes decorrentes das variações 

no volume de atividades, tomando como base as informações provenientes das 

receitas e despesas, através de suas variações decorrentes ao longo do processo 

operacional. Essa determinação vai de acordo com o nível do volume de vendas e 

produção, sendo o orçamento flexível conduzido conforme o fluxo dessas atividades 

para que possa trazer maior proximidade à realidade da empresa (Atkinson et al., 

2000). 

Por conseguinte, os orçamentos flexíveis são descritos como modelos que 

permitem alterações no que já foi planejado, mesmo depois de estarem elaborados, 

em observância às possíveis variações que aparecem, e em comparativos com o que 

foi fixado e o realizado (Marion & Ribeiro, 2011). É possível, portanto, fazer esse 

comparativo e ajuste dentro do período operacional corrente, quando ocorre por causa 

de diversos fatores em virtude das oscilações inesperadas (Souza & Borinelli, 2012). 

 

2.8 Orçamento Por Atividades ou Activity-Based Budgeting (ABB) 

O Activity-Based Budgeting teve seu surgimento por volta dos anos 80, 

podendo ser considerado uma extensão do custeio baseado em atividades (ABC-

Activity Based Costing), utilizando as atividades para focar nos direcionadores dos 

custos produzidos, auxiliando assim no momento do planejamento empresarial 

(Espejo & Pereira, 2012). 

Ao utilizar esse tipo de orçamento, a empresa consegue até fazer uma relação 

entre as despesas administrativas com os produtos e serviços, tudo isso com a 

utilização dos direcionadores de custos que são característicos do ABB (Hoji, 2018). 

Por isso, ao perceber como funciona o fluxo dos direcionadores de recursos, a 
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organização consegue realizar a elaboração desse tipo de orçamento de maneira 

mais cuidadosa e adequada. 

 

2.9 Beyond Budgeting (BB) 

O BB surgiu por volta de 1998 na Inglaterra, com a intenção de implementar 

um novo modelo de gestão, por motivos de insatisfação com o modelo orçamentário 

tradicional utilizado, com uma proposta de trazer mudanças na própria hierarquia da 

empresa, criando uma descentralização dos processos na tentativa de melhorar seu 

desempenho (Queirós, 2010). Diante disso, quando os processos carecem de 

modelos mais adequados para conter as pressões sofridas pelos gestores na 

diminuição de incertas e melhoria dos processos, faz-se necessário a criação de 

novas tecnologias que se apresentem com uma melhor adaptabilidade para atender 

essa demanda (Otley, 2001). 

De acordo com Frezatti (2005), toda essa movimentação pela criação de um 

novo modelo que pudesse ir além do modelo orçamentário tradicional, fez surgir 

através de um grupo de empresários e consultores, por meio de suas contribuições, 

uma vertente do orçamento tradicional chamada de Beyond Budgeting (BB). Nesse 

caso, o grupo em si denominava-se o Beyond Budgeting Round Table (BBRT), 

trazendo consigo doze princípios fundamentais divididos em dois grupos: I – 

descentralização e liderança; e II – gestão e desempenho (Hope & Fraser, 2001; 

Queirós, 2010; Nguyen, Weigel, & Hiebl, 2018). 

 

3 METODOLOGIA 

 

Em uma pesquisa, a investigação dos fatos está direcionada ao atendimento 

das dúvidas levantadas, ou das necessidades que determinado tema venha 

apresentar, unindo a teoria com o procedimento investigativo e prático (Coutinho, 

2014). No caso deste estudo, sua classificação é descritiva qualitativa, são as formas 

utilizadas para obter o objetivo do estudo. 

Assim, é pelo método descritivo que foi realizada esta pesquisa, fornecendo os 

meios adequados para compreender de maneira mais aprofundada o processo de 

elaboração orçamentária da indústria estudada, utilizando como base o conceito de 

orçamento empresarial para identificar os aspectos relacionados nesse processo e 
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colher as informações necessárias. Dessa maneira, esse modelo de pesquisa 

preocupa-se em fazer a apreciação das associações, constatando todos os 

fenômenos apurados (Vergara, 2004). 

Segundo Gil (2002), a análise qualitativa tem características menos formal do 

que a análise quantitativa. Ainda, os dados colhidos na análise qualitativa utilizam a 

correspondência de padrões, fazendo uma comparação de forma visual entre o 

padrão do fenômeno observado e o padrão teórico esperado (Dul & Hak, 2008). 

Porém, na determinação de uma pesquisa, deve-se manter o enfoque 

específico, isto é, optar por um tópico de interesse do pesquisador e conduzir esse 

tópico de acordo com o objetivo da pesquisa (Eisenhardt, 1989; Prodanov & Freitas, 

2013). Desse modo, este estudo propôs como foco investigar o processo de 

elaboração do orçamento empresarial junto ao seu Controller em uma indústria 

pernambucana. Toda elaboração deve ser planejada com cautela, principalmente 

quando seus resultados trazem impacto direto no desempenho da empresa. 

A pesquisa aconteceu junto ao Controller da indústria na tentativa de obter a 

maior quantidade de informações possíveis do orçamento adotado sobre seu aspecto 

estrutural e sua composição. Assim, o roteiro seguido na linha de pesquisa verificou o 

tipo de orçamento adotado (Nascimento & Reginato, 2013; Hoji, 2018), as peças 

orçamentárias produzidas (Sanvicente & Santos, 1983; Passarelli & Bomfim, 2004; 

Shim & Siegel, 2005; Padoveze, 2012), tipo de flexibilidade do orçamento (Luecke, 

2004; Rodrigues & Kruger, 2014) e o sistema de informação utilizado no orçamento 

(Rana, 2010; Padoveze, 2012). 

 

4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Existem diversos tipos de indústrias, podendo ser de eletrodomésticos, 

calçados, informática etc. No caso desta pesquisa, a indústria estudada atua em 

diversos segmentos, tais como produtos de higiene pessoal e perfumaria, limpeza e 

conservação domiciliar, entre outros. Apesar de ser a uma única empresa, todo seu 

processo de produção está relacionado com múltiplos produtos, tornando mais 

complexa sua gestão, em consequência disso, a pesquisa teve uma maior riqueza de 

conteúdo a ser explorado. 
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4.1 Sistema de Informação Gerencial - SIG 

A empresa possui um sistema de informação que é bastante conhecido no 

mercado, o Totvs com a base de dados do Datasul. Todas as operações da empresa 

são registradas e operacionalizadas dentro do Datasul, então toda a estrutura 

industrial, administrativa, logística, recursos humanos, PCP e planejamento comercial, 

entre outros, tudo roda dentro da dessa plataforma. De acordo com Sarkis (2013), o 

SIG deve estar alinhado com todas as áreas de empresa para fornecer informações 

adequadas para a administração e que servirão para auxiliar nas tomadas de 

decisões. 

Não tem nenhum outro sistema auxiliar, porém, integrado a isso, a empresa 

possui um sistema de roteirização, com a intenção de otimizar a rota da sua frota. 

Esse sistema de roteirização funciona da seguinte forma: a empresa tem um cliente 

que precisa de algum produto em Caruaru, mas no meio do caminho tem outra entrega 

para um cliente em Vitória de Santo Antão, com mais duas entregas em Gravatá e 

Bezerros. Diante disso, o sistema faz uma roteirização e aperfeiçoa esse processo 

para que o caminhão siga pela melhor rota, então esse sistema foi acoplado ao 

sistema Datasul. 

Apesar de a empresa possuir todos os processos sistematizados em um único 

sistema, o orçamento hoje ainda tem sua formatação dentro de planilhas do Excel, 

mesmo programa identificado nas pesquisas de Simas, Costa, & Moritz (2008) e Mucci 

(2014) para consolidar as informações, logo, tal achado revela que a estrutura do 

orçamento não foi, ainda, incorporada ao sistema. 

Embora toda sua a base de dados orçamentários tenha evoluído bastante no 

Excel, a empresa busca nesse momento por softwares orçamentários, ficando 

constado que o próprio Datasul tem um módulo de orçamento, mas a empresa o 

considerou muito limitado e não atendia as necessidades, sendo assim, a empresa 

quer uma ferramenta mais robusta e que proporcione um sistema orçamentário mais 

completo. 

 

4.2 Delineamento do planejamento estratégico e o orçamento empresarial 

Com o estabelecimento do planejamento estratégico, o fluxo do processo de 

gestão dos resultados na indústria direciona seu foco mediante aos 4 pilares que são: 
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(a) Indicadores e Metas; (b) Plano de Remuneração – PR; (c) Orçamento Anual; e (d) 

Monitoramento. 

Com base nos documentos eletrônicos que a indústria confeccionou e 

apresentados na entrevista, observa-se que o planejamento estratégico na indústria 

utiliza essa sequência para conseguir anexar seu planejamento com o seu orçamento. 

Cada pilar desses e sua conexão com o processo de elaboração do orçamento podem 

ser descritos da seguinte forma: 

 

a. Indicadores e Metas 

O primeiro pilar de indicadores e metas está fundamentado na vinculação direta 

com os resultados da indústria, tendo seus principais indicadores definidos e apurados 

pela controladoria. Outras características observadas, nos indicadores visualizados 

na pesquisa, são a sua pouca quantidade. 

Assim, fica simplificada a obtenção e observação das informações dentro deles, 

consequentemente, a indústria busca trabalhar apenas com os indicadores 

considerados mais relevantes para suas atividades. Nessa etapa de planejamento, os 

indicadores têm suas metas vinculadas diretamente com o orçamento, como também, 

em geral, esses indicadores são interdependentes entre os setores da empresa.  

Por meio dessa observação, foi possível verificar que esses fatos estão em 

concordância com a pesquisa de Uyar e Bilgin (2011), ao declarar que os indicadores 

possuem um importante papel no processo de elaboração do orçamento, com a 

intenção de obter maior rentabilidade e controle dos custos. São os indicadores que 

estabelecem como as metas do planejamento serão definidas, diante desse fato, seu 

reflexo é visto no processo de elaboração do orçamento, pois o cuidado com esse 

alinhamento é importante para evitar distorções nos resultados financeiros. 

Eventualmente, os indicadores e metas possuem essa relação com o orçamento 

empresarial elaborado pela indústria pelos seguintes indicadores apresentados, de 

forma resumida, no Quadro 1. 

 

 

 

 

 

 

 



Orçamento Empresarial e suas Características em uma Indústria de Material de Limpeza 
Cristiano Belarmino, Paulo Henrique Leite Valença, Carla Renata Silva Leitão 

110 
__________________________________________________________________________________________

ABCustos, São Leopoldo: Associação Brasileira de Custos, v. 19, n. 1, p. 99-124, jan./abr. 2024 

 
Indicador Descrição 

Eficiência de Produção Quantidade de reais gastos das áreas industriais 
para cada tonelada produzida pela área. Este é 
um indicador que quanto menor, melhor, e seu 
objetivo é ter que reduzir a relação de custo fixo 
pela tonelada produzida. 

Eficiência Comercial Quantidade de reais gastos em custos fixos, por 
margem de contribuição líquida. Para cada real 
gasto em custos fixos, quanto se gera de margem. 
Este é um indicador que quanto maior, melhor, e 
seu objetivo é gerar mais rentabilizar a margem 
em relação aos custos fixos. 

Eficiência do Carregamento Quantidade de reais gastos das áreas do 
carregamento para cada tonelada carregada pela 
área. Este é um indicador que quanto menor, 
melhor, e seu objetivo é reduzir o custo fixo por 
tonelada carregada. 

Quadro 1. Indicadores e Metas 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Portanto, a utilização dos três indicadores apresentados na indústria 

pesquisada, fornece o elo entre o planejamento estratégico e o processo de 

elaboração do orçamento, essa constatação fica alinhada com Lugoboni, Guersola, 

Parisi & Zittei (2018), em relação à importância e utilização dos indicadores de 

desempenho para o processo de elaboração do orçamento. 

 

b. Plano de Remuneração 

Em sequência, o outro pilar é o Plano de Remuneração (PR). Sua 

fundamentação está na meritocracia, ou seja, durante o orçamento vigente os setores 

ou áreas devem atingir suas metas estabelecidas para obter benefícios. Isso vai 

estabelecer os valores financeiros voltados ao ajuste salarial, bonificações e 

remuneração dos envolvidos com as atividades operacionais e os acionistas. 

Com essa perspectiva, um plano de remuneração direcionado para o curto e o 

longo prazo e que seja voltado para indicadores financeiros e não financeiros pode 

auxiliar na redução de conflito de interesses, principalmente entre os executivos da 

empresa (Souza, Duque & Silva Junior, 2016). Na pesquisa realizada por Guerra, 

Pereira, & Camargo (2016), relacionada ao plano de remuneração dentro de uma 

empresa de médio porte, foi evidenciado que o PR conseguiu diminuir a rotatividade 

e a desocupação dos funcionários, e com isso, aumentar a retenção na área 

operacional, pelo fato desses funcionários estarem mais engajados e motivados, 

ressaltando ainda que o PR deve estar alinhado com a estratégia da organização. 
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Nessa etapa acontece o alinhamento dos objetivos com as atividades 

operacionais, sendo o orçamento elaborado o meio pelo qual o acompanhamento é 

feito. O PR tem como principais indicadores os seguintes itens: o LAJIDA (Lucro Antes 

de Juros, Impostos, Depreciação e Amortização), que corresponde a 60%, e os 

indicadores de gestão específicos de cada área, que correspondem a 40%. 

 

c. Orçamento 

Seguindo para o terceiro pilar, tem-se o orçamento elaborado pela indústria. O 

formato determinado dessa ferramenta para ser integrado ao planejamento está divido 

em 5 cinco partes, que são avaliadas durante seu processo de elaboração e 

fundamentais para configurar sua base de apoio no alcance dos objetivos da indústria. 

Essas partes formam a estrutura do orçamento global que a indústria necessita 

seguir e funciona como peça complementar dos indicadores e metas, como também 

do plano de remuneração. São descritas bases como: (1) definição de cenários de 

mercados; (2) estudo de impactos tributários; (3) estrutura de custeio de produtos; (4) 

custos logísticos; e (5) custos fixos (despesas e custos). 

Dessa forma, sem a determinação desses núcleos e respectivos pacotes, o 

processo de elaboração do orçamento não teria uma fundamentação segura, podendo 

comprometer cada peça orçamentária no momento de suas projetações. Assim, nota-

se que o processo de elaboração do orçamento aprimorado evidencia várias 

dimensões preponderantes, como é visto no estudo de Yuen (2006). 

 

d. Monitoramento 

Por fim, o pilar do monitoramento. Esse consiste como sistema de medição e 

gerador de relatórios de tudo que está acontecendo ao processo de planejamento e 

do orçamento que foi elaborado. Em vista disso, essa última etapa faz a amarração 

dos outros pilares, evitando que fiquem pontas soltas no modelo de gestão. 

Esse monitoramento é feito por meio de um sistema chamado Soft Expert Suite. 

Esse programa tem como função gerenciar documentos, acompanhar planos de ação, 

apontar a eficiência de cada indicador e outras performances dos resultados. Isso tudo 

permite no orçamento que foi elaborado recursos de observação para cada meta 

estipulada. 
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4.3 Aspecto estrutural e suas peças orçamentárias 

A indústria utiliza o orçamento como sua ferramenta de gestão há 

aproximadamente 15 anos. Contudo, nos últimos 7 anos o orçamento teve que sofrer 

algumas modificações para poder se adaptar melhor à nova realidade vivida pela 

empresa, seja por motivos no ambiente interno ou externo, até mesmo pelas críticas 

que esse artefato contábil sofria na época, provenientes da alta gestão. Os estudos 

de Frezatti (2005), Lídia, (2014), Mucci e Frezatti (2017) e Sá, Belarmino e Leitão 

(2019), entre outros, tratam de relatar esses aspectos críticos que o orçamento sofre. 

O orçamento no modelo antigo passava a ideia de que sua função era apenas 

um meio que tentava adivinhar o futuro ou criar um chute nas estimativas e que não 

conseguia enxergar a real situação da empresa. Por conseguinte, ficou nas mãos do 

Controller buscar uma nova formulação ao orçamento adotado pela indústria. Mesmo 

tendo um pouco de descrédito pelo orçamento, foi possível convencer os gestores que 

o orçamento pode contribuir para o andamento da empresa. A identificação dessas 

críticas, nesta pesquisa, corrobora com os apontamentos de Sivabalan et al. (2009) 

na utilização do orçamento como peça importante no planejamento e controle, apesar 

de possuir alguma discordância entre a gestão. 

Destarte, o entrevistado faz a seguinte afirmação em relação à reação das 

pessoas sobre o orçamento. 

 

Isso são reações muitas vezes normais de empresas que não trabalham, e 

você sabe que muita empresa hoje grande, ainda, que não trabalha com 

estrutura orçamentária, infelizmente. Então no primeiro impacto, isso é uma 

reação meio que normal, porque a pessoa não acredita na importância que a 

ferramenta chamada orçamento pode trazer de contribuição para a empresa. 

Só acredita quando vê isso se efetivar e muitas vezes por experiências, 

também não positivas sobre o orçamento, então, depende também do 

profissional de como ele vai vender esse peixe dentro da empresa 

(CONTROLLER). 

 

Logo, o processo de elaboração do orçamento, dentro da indústria estudada, 

foi evoluindo ao longo dos anos, chegando ao tipo de orçamento que eles acreditam 

atender bem as necessidades da empresa. Vale lembrar que o modelo antigo era o 

orçamento tradicional, onde cada área trabalhava com uma média de valor entre 

janeiro e setembro, e tentava dentro do seu limite já estipulado agregar seus custos. 
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Por conta desse tipo de modelo, as pessoas que faziam o orçamento deixavam de 

considerar alguns gastos de menor ocorrência, mas que comprometiam o 

planejamento. 

Assim, a indústria, inicialmente, para contornar essa situação problemática que 

o orçamento tradicional gerava, pensou em aderir ao Orçamento Base Zero (OBZ). 

Esse modelo, a princípio, forçaria cada responsável a elaborar seu orçamento sem 

uma base estipulada. Além disso, conforme apontam Dean e Cowen (1979), o OBZ 

torna possível conectar com sucesso o planejamento da empresa com o orçamento. 

Contudo, foi percebido que a legitimação do modelo OBZ tornaria o processo 

de elaboração do orçamento muito radical naquele momento de transição, tendo em 

vista que o nível de maturidade de desenvolvimento desse processo na indústria não 

seria capaz de atender as expectativas para sua utilização. A mesma preocupação foi 

expressa no artigo de Chan (2008), ao tentar implementar um modelo de OBZ 

modificado. Por isso, o entrevistado declara que foi preciso fazer uma pesquisa mais 

aprofundada sobre o OBZ. 

 

A gente sentiu que não era isso que a gente queria, é uma coisa interessante, 

mas não era isso e a gente viu. Aí eu fui estudar um pouquinho, tinham muitos 

cases de sucesso e outros que não deram certo, e aí como aprendizado a 

gente foi estudar um pouco do OBZ. A gente viu que tinha outras estruturas 

parecidas com base zero, mas que exigiam uma prestação de contas do 

orçamento, vamos dizer assim, mas que não era tão radical e não geravam 

impacto cultural tão grande dentro da empresa (CONTROLLER). 

 

Atualmente, a indústria por meio desse aprofundamento em seus estudos, 

conseguiu definir um modelo de orçamento no qual traz conceitos do OBZ, mas com 

algumas das características do orçamento tradicional. Assim, o orçamento adotado é 

visto nessa indústria como um orçamento híbrido, por conta dessa combinação hoje 

utilizada. 

Desse modo, as 5 bases apresentadas de “definição de cenários de mercado”, 

“estudo dos impactos tributários”, “estrutura de custeio de produtos”, “custos 

logísticos” e “custos fixos”, são consideradas dentro do modelo OBZ como Núcleo 

Base Zero (NBZ). Esses núcleos ajudam no processo de elaboração do orçamento 

para organizar e alocar os recursos, e delimitar a atuação de cada responsável. 
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4.3.1 Orçamento de vendas 

De início, partindo para um contexto mais aprofundado nesse processo de 

elaboração que a indústria aplica, a criação de cada peça orçamentária tem a análise 

dos ambientes. Tais atributos são denominados no OBZ como Pacote Base Zero 

(PBZ). Neles são definidos os pacotes de decisão que cada peça orçamentária está 

propondo para seus custos fixos dentro do orçamento, cabendo ser analisado e 

aprovado pelo comitê regulador do orçamento, formado pelo diretor geral e os 

diretores. 

Essa característica adotada pela indústria em seu processo de elaboração do 

orçamento justificada no OBZ está em concordância com Blodgett (1978) e Pierce 

(1982) ao organizar e classificar os pacotes de decisão no processo orçamentário. 

Diante desse fato, o entrevistado explica que o processo de elaboração do PBZ tem 

início na premissa limitante, pelo seguinte motivo. 

 

A gente primeiro ampliou a discussão das premissas limitantes. O que é 

premissas limitantes para a gente aqui? Para ver se ela me dá até quanto eu 

vou buscar de ‘venda’, se eu tenho ‘capacidade produtiva’ e ‘capacidade de 

expedição’. Então, esses três componentes são elementos limitante, então, 

primeiro a gente parte de demandar o comercial, o setor comercial da 

empresa faz o seguinte: Monte a sua estrutura, sua perspectiva de venda e 

suas ações comerciais e política de preço para o ano subsequente. Em cima 

disso, eles vão devolver para a gente volumes de vendas de todos os 

produtos por SKU, para que a gente monte as demais estruturas da empresa 

(CONTROLLER). 

 

Consequentemente, a premissa limitante é aquela que faz a avaliação das 

possíveis restrições que podem trazer dificuldades às atividades da indústria. Desse 

modo, essa premissa busca ofertar dados por meio dos ambientes internos e 

externos. Esse posicionamento abarca o NBZ de definição de cenários de mercado, 

nas peças de orçamento de vendas e orçamento de produção, e faz sua conexão no 

NBZ de custos logísticos. 

Logo, esse estreitamento, por meio das premissas limitantes no ciclo 

orçamentário, fornece aos gestores o foco necessário para resolver suas atividades 

com mais facilidade. Tal afirmativa é legitimada pela pesquisa de Becker-Peth, Hoberg 
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e Protopappa-Sieke (2019), pois pode ser desenvolvido um cenário equilibrado e com 

uma boa perspectiva de longo prazo. 

Ao desenhar tais cenários de estrutura de volume, preço e receita, verificação 

do mercado no qual os produtos da indústria estão inseridos e a participação desses 

produtos em cada seguimento, o setor comercial toma a frente na elaboração da 

primeira peça que é o orçamento de vendas. 

A questão da rentabilidade é outro ponto observado no processo de elaboração 

do orçamento de vendas. Apesar de a indústria trabalhar com o OBZ, são feitas 

comparações entre a rentabilidade do ano vigente com a projetada para o próximo 

ano. Nesse caso, foram comparadas a rentabilidade obtida no ano atual e a projetada 

para o ano posterior. Caso aconteça de a projetada ficar abaixo da obtida, logicamente 

os acionistas vão recusar a projeção proposta e o setor comercial precisaria refazê-

la, pois a visão é de manter constate crescimento. Dessa forma, a elaboração do 

orçamento de vendas torna-se a peça-chave para os outros orçamentos, pois através 

das projeções das vendas é possível saber quanto será produzido e consumido de 

matéria-prima, assim como seus custos envolvidos. 

O estudo dos impactos tributários é um NBZ especial no processo de 

elaboração do orçamento, visto que o seu PBZ propõe estudar as mudanças 

legislativas, oportunidades tributárias interessantes, e que possam contribuir para a 

redução ou prevenção na carga tributária sofrida pela indústria. Assim, a Controladoria 

é a área requisitada para fazer esse levantamento tributário, reforçando o 

entendimento do estudo de Borinelli (2006) sobre o desempenho da atividade 

tributária pela controladoria. 

 

4.3.2 Orçamento de produção de matéria-prima. 

Partindo para a próxima peça do orçamento, o orçamento de produção da 

indústria está respaldado no NBZ da estrutura de custeio de produtos. Nos últimos 3 

anos, o orçamento de produção sofreu mudanças no seu método de cálculo. 

Antigamente, o processo de elaboração desse orçamento consistia em utilizar o custo 

médio do produto com base na evolução média do ano anterior, e a regra anterior no 

momento de calcular funcionava da seguinte maneira: o produto que aumentasse em 

preço, aumentava-se em custo, era uma maneira bem simples, mas que não 

demonstrava a real rentabilidade. 
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Teoricamente, olhando o número de forma bruta não se distinguia muito. Mas 

no momento de checar a rentabilidade de família de produto ou da própria 

rentabilidade do produto, era notado que tinha distorção, pois cada investimento feito 

nos produtos, seja, por exemplo, em maquinário utilizado diretamente no produto ou 

sua matéria-prima (MP), não era levado em consideração. Então, a indústria resolveu 

aplicar em seu processo de elaboração do orçamento de produção a “projeção dos 

impactos cambiais, contratos de fornecimento e commodities” e os “impactos de 

projetos para redução dos custos industriais”, sendo considerados como PBZ no 

orçamento de produção e matéria-prima. 

Assim, o processo de elaboração do orçamento na indústria cria, 

simultaneamente, a peça do orçamento de produção, junto com a peça do orçamento 

de matéria-prima, tendo em vista que suas bases estão diretamente ligadas. 

A indústria aprendeu que deveria colocar esses tipos de PBZ´s dentro do 

processo de elaboração do orçamento quando passou por um momento de crise 

financeira, tendo em vista a importância da matéria-prima e o valor pago por ela no 

resultado. Nesse processo, a variação do câmbio consolidou-se como um item 

bastante acompanhado no momento de definir o orçamento de produção, pois a partir 

do momento que o câmbio sobe, interfere diretamente na matéria-prima utilizada pela 

indústria, mesmo, não importando matéria-prima. 

 

A crise cambial foi uma bronca para gente, então, a gente aprendeu com isso 

aí, e a gente viu o seguinte: Temos hoje como eu falei, mil matérias-primas, 

então, isso vai da inteligência interna, entendeu, e não necessariamente 

porque muita gente acha que contratou uma consultoria tem que fazer, não! 

Então, a gente conseguiu fazer isso, a inteligência interna é muitas vezes 

mais importante ou tão importante quanto você trazer uma consultoria para 

lhe dar alguns nortes (CONTROLLER). 

 

Diante desses fatos, essas iniciativas que visam o conhecimento dos custos, 

liderados pela controladoria e o apoio de outras áreas para o orçamento de produção, 

são importantes para elaboração do orçamento de matéria-prima que está associado 

ao orçamento de produção. Outro método que figura na elaboração do orçamento de 

matéria-prima pela indústria é o Diagrama de Pareto (80/20). Por meio desse, os 

custos são classificados na curva ABC, dentro da participação financeira de cada 

matéria-prima e de quanto ela representa no total da curva. 
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Diante disso, essa matéria-prima com maior impacto financeiro vai para área 

de suprimentos, e suprimentos entra em contato com cada fornecedor dessas MPs e 

estrutura uma sistemática de contrato de fornecimento ou de expectativas de aumento 

para o ano subsequente, repassando para a controladoria os respectivos valores. 

Então, são determinadas as projeções do orçamento de matéria-prima. 

A indústria ao elaborar os seus orçamentos de vendas, produção e matéria-

prima, parte para a próxima peça orçamentária, o chamado orçamento de expedição. 

Esse orçamento foi implantado recentemente. O motivo de sua implantação foi o 

impacto gerado pela greve dos caminhoneiros em 2018. 

 

4.3.3 Orçamento de expedição 

Na época, a indústria utilizava bastante frete terceirizado e percebeu que o frete 

ficou muito elevado. Logo, a saída para esse problema foi aumentar a frota própria de 

caminhões, o que era aproximadamente 25 a 30% do frete da empresa com caminhão 

próprio, a indústria aumentou para quase 40%. Atualmente, a indústria tem uma frota 

de 170 caminhões próprios, para não correr o risco de enfrentar tantas altas nos fretes 

como aconteceu na questão da greve dos caminhoneiros. 

Foi por meio dessa solução que se tornou necessária a criação do orçamento 

de expedição. Como os custos logísticos foram elevados por conta do aumento da 

frota própria, houve a necessidade de fazer a mensuração e o controle desses custos 

por intermédio do orçamento. Esse orçamento abrange os custos com frete das 

vendas, os custos com os caminhões e os funcionários, sejam relacionados esses 

custos com a demanda própria ou terceirizada. Isso evita que exista um descontrole 

dos custos por parte da área de logística que acabe comprometendo as metas do 

orçamento. 

Portanto, o orçamento de expedição depende dos orçamentos de vendas e de 

produção para poder criar em sua estrutura a projeção dos custos com a demanda 

logística, pois cada custo em sua estrutura vai depender do preço, volume e vendas, 

e assim a indústria consegue traçar a capacidade de expedição e até organizar melhor 

seus roteiros de viagens. 

 

4.3.4 Orçamento de custos fixos 

Para finalizar o processo de elaboração do orçamento operacional, a indústria 
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utiliza o NBZ chamado de “Custos Fixos”. Nele estão alocados tanto custos fixos 

quanto despesas fixas; contudo, sempre receberão a nomenclatura de “custos fixo”. 

Além disso, nesse NBZ constam como PBZ as atividades relacionadas com a 

elaboração dos valores desde a folha de pagamentos, premiação de funcionários, 

material de escritório etc. 

Em cada custo fixo a indústria consegue estabelecer quanto cada um pode 

conter em suas contas específicas de custos ou despesas. Assim sendo, o orçamento 

de custos fixos ao ser elaborado proporciona mais adiante um melhor controle dessas 

contas quando estiver sendo executado. O entrevistado faz a seguinte observação a 

respeito da dinâmica no processo de elaboração orçamento de custos fixos: 

 

A parte de custos fixos e despesas a gente evoluiu muito com esse trabalho, 

é um trabalho super legal, é um trabalho multidisciplinar, os grupos se 

reúnem, o grupo tem prazo para apresentar para a diretoria, detalha ao pé da 

letra e eles interagem com outras áreas (CONTROLLER). 

 

Por isso, ao determinar o processo de elaboração do orçamento de custos fixos 

com esses aspectos, a indústria conseguiu fazer uma cobrança mais incisiva nas 

áreas que extrapolavam os limites dos seus custos estabelecidos no orçamento, 

deixando de fazer cobranças genéricas, já que o método orçamentário anterior não 

possui tanta consistência nos números apresentados. 

Outro aspecto implementado no processo de elaboração do orçamento de 

custos fixos foi a criação do valor de 10% como participação dos resultados atrelado 

ao custo ou despesa fixa, ou seja, a área que não ultrapassar os seus custos fixos 

estabelecidos nesse orçamento, recebe 10% do total do orçamento de custo fixo da 

sua área. Isso funciona como um incentivo para evitar o excesso nos gastos pela área, 

e aumenta a atenção no acompanhamento de cada valor que entra no centro de custo. 

Contudo, esse valor pago pela participação nos resultados segue uma regra rígida. 

Portanto, essa é a forma como funciona o processo de elaboração do 

orçamento de custo fixo, suas características e regras, relacionadas à sua estrutura. 

Seu principal foco está na delimitação dos gastos e suas projeções. Assim, cada área 

relacionada por seu centro de custos saberá o quanto terá à disposição no próximo 

orçamento de custos fixos. 
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5 CONCLUSÕES 

 

O objetivo desta pesquisa foi identificar como funciona o processo de 

elaboração do orçamento e quais as suas características aplicadas para que uma 

indústria consiga formular esse artefato, com a intenção de produzir um controle 

financeiro eficiente. 

A elaboração do orçamento deve estar ajustada com o planejamento 

estratégico da empresa. Assim, nesta pesquisa foi necessária não apenas entender 

como é o processo de elaboração do orçamento, mas conhecê-lo, também, trazendo 

informações que agregaram mais conhecimento para este estudo. 

Diante de tudo que foi apresentado nos resultados, pode-se verificar que a 

indústria utilizava, no início, o orçamento tradicional e depois mudou para o OBZ, com 

algumas adaptações para poder atender melhor às necessidades do controle 

financeiro, proposto pelo controller. Assim, cada peça orçamentária foi elaborada 

visando trazer todos os aspectos, internos e externos, para produzir um instrumento 

com informações financeiras mais consistentes, evitando surpresas no decorrer do 

período. 

Portanto, as características verificadas no orçamento empresarial produzido 

pela indústria demonstram que esse artefato possui total relevância na condução do 

negócio e sua sobrevivência. Nesse prisma, pode-se dizer que a pesquisa atingiu seu 

objetivo relacionado ao processo de elaboração do orçamento. 

Todavia, cabe ressaltar que, como uma pesquisa descritiva, esta se concentrou 

apenas em um processo de elaboração utilizado por essa indústria, o que limita uma 

definição mais apurada sobre tal procedimento, cabendo mais estudos direcionados 

aos meios de elaboração do orçamento e sua contribuição na gestão financeira dos 

negócios. 
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