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O MODELO ORCAMENTARIO NOS NEGOCIOS SIDERURGICOS: UM
ESTUDO DE CASO

RESUMO

O mercado siderurgico no Brasil e no mundo se apresenta como um setor de fortes
desafios mas de escassas pesquisas quanto a gestao orcamentaria. Nesse sentido
0 estudo em tela buscou compreender como se configura o modelo orgamentario
nas empresas do ramo siderurgico no Brasil e quais as divergéncias entre a teoria
e pratica em relagdo a aplicagdo orcamentaria? Trata-se de um estudo de caso
unico haja vista a sua peculiaridade. E essencialmente descritivo cujas bases de
coletas de dados foram as entrevistas semiestruturadas. Também se recorreu a
observacdo do tipo ndo participante no setting de pesquisa. As anotacfes
registradas no diario de campo, aplicativos de unidades médveis e papéis avulsos
foram objetos de analise de conteddo o qual devidamente categorizado e
codificado. Como complemento foram procedidas andlises de artefatos
documentais internos. O espaco temporal abrangeu 40 entre 2019 e 2022. O
procedimento analitico adotado se apropriou de esquemas e figuras bem como
sintetizacdo de dados no formato de quadros. O procedimento de validacéo foi a
triangulacao de dados: o retorno as fontes. Os achados permitem aferir uma adogéo
de espécie orcamentaria um tanto hibrida. Sob a perspectiva tedrica foi constatada
elementos conceituais dispares ao bojo do estado da arte.

Palavras-chave: Plano orcamentario. Negdcios siderargicos. Modalidade
orcamentaria.

Area Tematica: Sistemas de controle gerencial de custos.
1 INTRODUCAO

Nas condi¢des de mercado que se esta inserido atualmente, um planejamento
empresarial ndo é mais um diferencial, mas sim uma premissa para se considerar uma
empresa competitiva. Prepara-lo, da melhor forma possivel, para situacdes de
desfavorecimento no mercado inserido e para captar possiveis oportunidades s6 é
possivel com um estudo dos cenarios futuros. Com isso a necessidade de um
planejamento orcamentario nas empresas ganhou maior espaco e atencdo dos
gestores.

Em um ambiente instavel, com aumento de preco do aluminio, um periodo de
baixa no pre¢co do minério de ferro e baixa no preco de venda do ago, as empresas do
setor siderurgico necessitam se posicionar de uma maneira que diminua seus riscos
futuros (VALINO,2017). O mercado siderurgico do Brasil corresponde ao 9° em
producdo de aco no mundo e ja chegou a representar quase 18% na balanca
comercial brasileira, mas por motivos internos e externos vem enfrentando diversas
dificuldades para se manter lucrativo (VALINO,2017). Sob essa inspiracao surgiu o
interesse de compreender melhor o fendmeno da gestdo orcamentaria no ambito do
mercado siderurgico.

Tendo conhecimento das condi¢cdes que o mercado impde para um controle
orcamentario na gestdo de um negocio e que devido a influéncia de constantes
alteracdes do mercado, nem sempre € possivel realizar na préatica a implantacéo de
uma técnica orcamentaria como rege a teoria. Pois esta proporciona aos gestores,
técnicas, ferramentas e provocacdes analiticas para a elaboragdo de um trabalho mais
confiavel e com um maior embasamento, evitando, dessa forma, erros desnecessarios
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e 0 mais importante, decisfes equivocadas. Ao tomar como referéncia empirica o
segmento siderurgico levou-se em conta a sua magnitude gerencial e o intricado
conjunto de processos que lhe dao consisténcia como negocio o qual permeado de
complexidades operacionais.

Levando-se em consideracdo os fatores supracitados, possibilitou gerar o
seguinte questionamento: Como se configura 0 modelo orcamentéario nas empresas
do ramo siderargico no Brasil e quais as divergéncias entre a teoria e pratica em
relacéo a aplicacao orcamentéria?

O objetivo geral da pesquisa foi refletir como se configura o processo
orcamentario em uma empresa do mercado siderargico. Dentre 0s objetivos
especificos foram salientados: a) descrever os tipos orcamentarios nos negocios, b)
caracterizar o setor siderargico no Brasil e no mundo e c) descrever o modelo
orcamentario no campo empirico.

A base do estudo em tela se deu por ocasido de uma visita de campo, ao
vislumbrar que no ambiente se desenrolava um conjunto de atividades que suscitava
algo que em meio a tentativas e erros buscava a implementagdo de um sistema
orcamentario. Nestes termos a investigacdo se restringe a uma empresa siderurgica
cuja especialidade é a producdo de placas de aco e situada no nordeste brasileiro.

O presente documento se estrutura em 6 secdes incluindo este. Na secao 2
aborda a esséncia tedrica dos processos das atividades orgcamentarias, sua estrutura
e as pecas constituintes. Na sequéncia resgata os elementos tedricos relacionados
aos negocios siderargicos no ambito brasileiro e no mundo. O procedimento
metodoldgico adotado no percurso da pesquisa é descrito na secdo 4 para em seguida
descrever os achados de campo. Finalmente, a Ultima se¢cdo apresenta as reflexdes
finais.

2 A LOGICA DO DESENHO ORCAMENTARIO CORPORATIVO

O orcamento pode ser considerado como um mecanismo de controle tradicional
nas organizacoes, sendo uma das poucas ferramentas capazes de integrar todo o
conjunto de atividades empresariais em um Unico planejamento. O orgamento para
Warren, Reeve e Fees (2001) engloba basicamente trés atividades, que seriam:
planejamento e definicdo formal das metas especificas para areas, unidades e
divisdes; execucdo de acdes definidas em um plano para o atingimento das metas
tracadas e comparacdo e monitoramento periddico sobre o atingimento das metas
definidas. Essas acdes fazem parte do controle empresarial.

Remetendo a Frezatti (2009), o seu entendimento relaciona o orcamento
corporativo diretamente com estratégia empresarial, explicando tratar-se de um
instrumental contemplando um plano financeiro para a implantacdo pratica da
estratégia. O orcamento vai servir como uma ferramenta fundamental para a
prestacéo de contas dos gestores frente as suas atividades e metas, pois através do
comparativo orgado e realizado € possivel verificar o quanto aquilo que foi planejado
esta realmente de acordo com a realidade da empresa. Nestes termos o plano
orcamentério € o préprio plano estratégico financeiro dentro de um determinado
periodo de tempo tendo como base estimativas de receitas e despesas que surgem
apOs uma analise interna e externa do momento atual da empresa.

O problema dessa afirmativa do Frezatti (2015), é ele desconsiderar que a
estratégia nasce em toda parte e € identificada e implementada por todos, como
preconizam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011) e corroborada Ross, Westerfield,
Jordan e Lamb (2022) como se pode apreciar o teor da Figura 1
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Figura 2. Nova visdo de estratégia
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011)

Padoveze e Taranto (2009) e Padoveze e Francischetti (2018) consideram a
atividade orcamentaria como uma acao de processar todos os dados constantes do
sistema de informacdo contébil de hoje, introduzindo os dados previstos para o
proximo exercicio. Portanto o planejamento orcamentério leva em conta a situagcao
atual de como esta desenhada a estrutura gerencial contabil da organizacao e atraves
de analises internas e externas de mercado tenta projetar os possiveis cenarios
futuros, tentando assim diminuir os ricos dos eventos futuros.

Conforme Taillard (2022) para um plano orcamentario galgar sua eficacia é
necessario levar em consideracdo os objetivos de longo prazo da organizacéo e as
expectativas de retorno esperada pelos acionistas. Essas premissas darao base para
o plano orcamentario que sera estabelecido pelo corpo estratégico da empresa e
norteard o plano de curto prazo da organizacao, ja visando os objetivos de longo
prazo.

Considerando os procedimentos metodologicos da atividade orcamentaria,
Padoveze e Taranto (2009) contemplam de forma simplificada uma exposicao
evolutiva por meio um esquema conforme teor da Figura 2.

Evidentemente cada instru¢cdo metodoldgica orcamentéria tem suas vantagens
e desafios. Caberé as circunstancias organizacionais e operacionais de cada unidade
empresarial e segmento de negdcio avaliar a que mais convém ao escopo de gestao
adotado.

O contetdo da Figura 1 deixa claro que a raiz conceitual do modelo de
orcamento é o orcamento estatico, que as empresas de origem norte americana
chamam de budget. A vertente que entende que o orgamento deve ser o grande
instrumento de controle do processo de planejamento e de avaliacdo de desempenho
parte do orgamento estatico. A vertente 1 aceita o conceito de orgamento ajustado,
considera valido o conceito de orgcamento base zero e tem afinidade com o conceito
de custo e de gestéo por atividades e admite o controle orcamentério matricial. J&4 a
vertente 2 que busca a flexibilizacdo do orcamento, partindo da premissa de que o
or¢camento estatico engessa demais a empresa, tem como primeira proposta a ado¢ao
do orcamento flexivel, aceita a adocéo do conceito de rolling forecast, € simpatica a
sugestdo do balanced scorecard de utilizar indicadores nao financeiros para a
avaliacdo do desempenho e até admite a condicdo do orgamento como ferramenta
pouco util para o planejamento, ao concordar com o0s postulantes do beyond
budgeting.
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Figura 2. Evolucao dos procedimentos metodolégicos e dos tipos orgamentérios
Fonte: Padoveze e Taranto (2009)

Dwivedi e Chakraborty (2016) salientam a estrutura I6gica do ABC/ABM como
uma importante ferramenta de gestdo no bojo de se alcancar uma sustentavel
vantagem no ambiente global competitivo do setor siderdrgico ao se posicionar
estrategicamente como lider no esquema de alinhamento custos. Padoveze e Taranto
(2009) reforcam tal raciocinio ao explanarem como a adocdo de tal instrumental
implica no detalhamento das pecas orcamentarias no nivel de cada atividade,
tornando o orgamento um processo mais analitico.

3 OS NEGOCIOS SIDERURGICOS NO BRASIL E NO MUNDO

Os negocios siderurgicos no Brasil, sdo representados por 14 empresas
privadas, controladas por onze grupos empresariais e operando 30 usinas distribuidas
por 10 estados brasileiros e ja chegou a 82 posi¢ao no ranking da produg¢do mundial e
hoje esté na posi¢éo de 9. Segundo dados do Instituto Aco Brasil (2017) o setor possui
uma capacidade instalada de producdo de aco bruto de quase 51 milhdes de
toneladas por ano e exporta esse material para mais de 100 paises, chegando a ser
o0 102 maior em exportacdo de aco do mundo. A Figura 3 apresenta um mapa com
todas as empresas siderurgicas do Brasil.

Com a finalizacdo da privatizacdo do setor siderurgico no Brasil, por volta da
década de 90, o setor teve um importante afluxo de capitais, em expressivas
composic¢des acionarias diversas. Assim, muitas empresas produtoras passaram a
integrar grupos industriais ou financeiros cujos interesses na siderurgia se
desdobraram para atividades correlatas, ou de apoio logistico, com o objetivo de
alcancar economia de escala e competitividade (INSTITUTO ACO BRASIL, 2017).
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Figura 3. Localizagdo geogréafica das empresas siderdrgicas brasileiras
Fonte: Instituto A¢o Brasil (2017)

Os principais setores que o mercado siderdrgico nacional atende sdo o de
construcdo civil, automotivo, bens de capital, maquinas e equipamentos (incluindo
agricolas), utilidades domésticas e comerciais.

Dados do Instituto Aco Brasil (2019) mostraram que o setor siderdrgico chegou
a producao de 34,7 milhGes de toneladas de aco bruto no acumulado de janeiro a
dezembro 2018, o que representa uma expansao de 1,1% frente ao ano anterior. As
importagdes alcangaram 2,4 milhdes de toneladas no acumulado desse mesmo ano
e em valor, as importacdes atingiram US$ 2,6 bilhdes.

De acordo com o Instituto Aco Brasil (2019), o Brasil é o primeiro do ranking de
producdo de aco bruto da América Latina. No ano de 2018 chegou a produc¢éo de 32
milhdes de toneladas, o que representou um crescimento de 1,8% quando comparado
ao ano de 2017.

Quando se aborda no tocante ao panorama siderurgico mundial se observa que
a producéo chinesa lidera o ranking mundial com mais de 50% da producao de aco
bruto do mundo e em segundo lugar vem a Unido Europeia que representa quase 10%
desse mesmo mercado. Demonstrando assim a incomparavel forgca que o mercado
de producéo de aco da China tem frente ao resto do mundo.

Consoante a World Steel Association (2018), a produ¢cao mundial de ago bruto
para os 64 paises que reportam a essa propria associacao (worldsteel) foi de 148,6
milhées de toneladas (Mt) em novembro de 2018, um aumento de 5,8% em
comparacdo com novembro de 2017.Dessa producgéo total do més de novembro a
China representou 78 milhGes de toneladas. Tal numero evidencia a forte
concentracdo de industria siderargica chinesa, de modo que a industria siderdrgica
brasileira, americana ou mesmo europeia, seja impactada pelos precos e o0
rendimento vindo da Asia.



XVIII Congresso Internacional de Custos — XXX Congresso Brasileiro de Custos
Natal, RN, Brasil, 15 a 17 de novembro de 2023

Isso significa que o pais tem um grande peso sobre 0s precos mundiais do
aco, além de ser altamente competitivo. Dessa forma o pais asiatico se torna uma
espécie de termometro do setor siderurgico no mundo, de tal forma que qualquer
decisao ou oscilagdo do mercado chinés determina a situacdo do mercado siderurgico
no mundo.

O mercado mundial atende as necessidades da construgéo civil, transporte,
automobilistico, producédo e distribuicdo de energia, ferramentas e maquinarios.
Segundo o World Steel Association (2018), mais da metade do a¢o produzido em todo
0 mundo vai para prédios e infraestrutura de aco. A populacdo aumentara em mais
2,7 bilhdes de pessoas até 2050 e isso sera acompanhado pela rdpida urbanizacao.

A necessidade de edificios e infraestrutura continuara a crescer em todo o
mundo nos proximos anos. Dessa forma sao identificadas novas oportunidades para
0 crescimento do setor siderurgico em larga escala e que para conseguir o bom
aproveitamento dessas oportunidades se faz necessarios bons planos estratégicos
dos negdcios siderurgicos do Brasil e também do mundo.

4 ARRANJO METODOLOGICO

Esta secdo aborda a construcdo metodoldgica adotada. Conforme Prodanov e
Freitas (2013), o conjunto processual metodoldgico, em um nivel aplicado, examina,
descreve e avalia métodos e técnicas de pesquisa que possibilitam a coleta e o
processamento de informacgbes, visando ao encaminhamento e a resolucdo de
problemas e/ou questdes de investigacao.

Este estudo se classifica, segundo seu objetivo, como uma descri¢cao, pois 0s
fatos s@o observados, registrados, analisados, classificados e interpretados.

Insistindo em Prodanov e Freitas (2013), a investigacdo se torna descritiva
guando o pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados sem interferir
neles. Visa a descrever as caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno ou
0 estabelecimento de relagcdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: entrevista e observacao sistematica. Assume, em
geral, a forma de levantamento.

Quanto a sua natureza, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois ndo utiliza
de informacg@es estatisticas para compreender o significado dos eventos estudados.
A pesquisa qualitativa tem como finalidade conseguir dados voltados para
compreender as atitudes, motivacdes e comportamentos de determinado grupo, no
caso, como se comporta o setor siderdrgico no Brasil no que se refere as técnicas
orcamentarias.

Quanto aos procedimentos aplicados, a pesquisa converge para um estudo de
caso, pois o foco da investigacdo aprofunda o conhecimento nos aspectos
caracteristicos do orcamento no setor siderurgico e suas divergéncias com as teorias
orcamentarias, usando como parametro empirico um habitat empresarial especifico.

A empresa constituinte do campo empirico foi escolhida ao acaso dada a
oportunidade de estagio no seu recinto e cuja atmosfera corporativa do ambiente
permitiu detectar quao era incipiente as atividades or¢camentarias, pois estas haviam
iniciadas no ano fiscal de 2016, facilitando assim a sua experiéncia bercaria e
simultaneamente articulando as bases tedricas e 0 pragmatismo da ldgica
orcamentaria em uma companhia de tamanha magnitude gerencial e intricado
conjunto de processos.

A captura de dados se deu fortemente por meio da entrevista no formato semi
estruturada, observagdo néo participativa e analise de conteidos documentais.
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Usualmente 0s encontros eram presenciais com o gerente de orgamento e com
analistas de custos, onde foram explicadas duvidas sobre procedimentos
orcamentarios da empresa, nomenclaturas adotadas pela empresa e teor da logica
das planilhas de controle orcamentério, cujo nucleo de negdcio o diferencia entre as
suas congéneres € situada em um municipio no nordeste brasileiro.

O Quadro 1 identifica os sujeitos de pesquisa submetidos as entrevistas, locais,
tempo e o artefato de registro.

Sujeitos de Local Minutos Instrumento
Pesquisa de Registro*
Gerente de Custos Unidade de Custos 50/75/62/46/81/76/43 DC
Analista de Custos Sénior 1 Unidade de Custos 30/40/27 DC/WA
Analista de Custos Sénior 2 Unidade de Custos 30/20/35 DC
Analista de Custos Sénior 3 Unidade de Custos 40/35/30/15 DC/PA
Analista de Custos Junior 1 Unidade de Custos 30/20/37 DC
Analista de Custos Pleno 1 Unidade de Custos 45/20/19 DC
Analista de Custos Pleno 2 Unidade de Custos 35/29/42 DC/PA
Coordenador de Custos Unidade de Custos 90/75/80/76/62/69 DC
Especialista em Orgamento Unidade de Orgamento 40/50/30/25 WA/DC
Analista de Orcamento Janior 1 Unidade de Orgcamento 30/20/15/25 WA
Analista de Orcamento Sénior 1 Unidade de Orgcamento 25/30/20 WA/PA
Analista de Or¢gamento Sénior 2 Unidade de Orgamento 40/35/45/50 WA
Analista de Or¢camento Pleno 1 Unidade de Orgamento 20/30/30 WA
Analista de Or¢camento Pleno 2 Unidade de Orgamento 35/25/30 WA/PA
Analista de Or¢camento Pleno 3 Unidade de Orgcamento 40/55/45/55 PA
Gerente de Orgamento Unidade de Orcamento | 50/40/80/95/65/71/80 | DC/WA/PA
Gerente Geral - Ironmaking Unidade de Aciaria 50/30/35/20 DC/PA
Gerente Geral - Steelmaking Unidade de Reducéo 60/70/55/35 DC/PA
Gerente 1 - Alto Forno Unidade de Reducéo 40/35/20 DC
Gerente 1 - Coqueria Unidade de Reducéo 25/40/35 DC/PA
Gerente 1 - Lingotamento Unidade de Aciaria 40/30/25 PA
Gerente 2 - Alto Forno Unidade de Reducéo 47/50/36/ PA
Estagiério 1 Unidade de Contab. e 20/17/25/15/30 WA
Tributos

*LEGENDA: DC — Diario de Campo, WA- WhatsApp, PA — Papel Avulso
Quadro 1. Identificacdo dos sujeitos de pesquisa, local, tempo e instrumentos de registros
Fonte: Pesquisa de campo

Os momentos das entrevistas ndo aconteceram de forma agendada. Todas
sem excecao foram construidas no proprio ambiente de trabalho sempre aproveitando
a oportunidade e/ou o tempo livre (hora de refeicdes e lanches). Quando permitido,
mas por uma questdo de amizade, se usufruia dos aplicativos moveis. Estes se
constituiram ora em perguntas e respostas digitadas ora em audio gravadas.

As questbes condutoras da entrevista foram: 1 — Quem sdo os protagonistas
nas atividades orcamentarias? Ha alguma divergéncia? Que tipo?; 2 — Quais as
varidveis se discutem nas preliminares orcamentarias?; 3 — Como se déo as
discussdes na definicdo das premissas orcamentarias?; 4 — Como funciona o sistema
de coordenacgdo das propostas orcamentarias?; 5 — Quais os critérios formadores das
premissas orcamentarias?; 6 — Como se procede o0 orgcamento nessa unidade?; 7 —
Quais as informacdes que depende a unidade para se construir a base orcamentéaria?;
8 — Quais os dados se analisam para construir uma proposta final orcamentaria?; 9 —
Como se procede a andlise da variacdo orcamentaria? E 10 — Como se constroi
cenarios possiveis? E as previsdes orcamentarias?
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A adocéao da observacao é ressaltada por Cooper e Schundler (2003) como que
ela sozinha pode captar o evento completo & medida que ele ocorre em seu ambiente
natural além de conseguir informacfes que a maioria dos participantes iria ignorar,
seja porque elas sdo muito comuns e esperadas, seja porque ndo as veem como
importantes. Assim 0 método observacional foi direto, haja vista que o pesquisador
estava fisicamente presente e monitorando pessoalmente o que ocorria. E foi também
nao comportamental jA& que o foco era a andlise de registros, podendo ser estes
escritos, impressos, gravados em &udio, fotografados ou gravados em videos
(COOPER e SCHINDLER, 2003).

A base dos registros foram os papéis avulsos, com anota¢cdes momentaneas e
o aplicativo de texto, quando assim lembrava de algo e de que néo se disponha
naquele momento de qualquer objeto fisico (papel e/ou instrumental de escrita). E
durante a pesquisa esse mecanismo foi usual.

Quanto a analise de conteudo, as unidades de analises selecionadas, suas
respectivas categorizacfes e codificacfes estdo contidas no teor do Quadro 2. O
corpus de analise foram provenientes das; a) falas das entrevistas semiestruturadas,
b) as anotacdes do diario de campo e c) os conteudos objetos dos artefatos
documentais: planilhas, e-mails, relatérios gerenciais (Reports) e comunicados
internos.

Pergunta de Umdapl_es de Codificagao Categorizagao
Pesquisa Andlise
Premissas orcamentérias SOC01.1
Conselho Administrativo SOCO01.2
Conselho de Diretores SOCO01.3
CFO SOCO01.4
CEO SOCO1.5 Comité
CPO SOCOL1.6 Orcamentério
GAO SOCO1.7
Controladoria SOCO01.8
Geréncia de Orgamento SOCO01.9
Como se configura o Geréncia de Custos SOCO01.10
modelo or¢amentario Plano de Vendas SOPO2.1
si?jrgrlljjrrgizsrglﬁ);?ssgs Plano de Producéo por plantas | SOPO2.2
divergéncias entre a Orgamento CAPEX SOP0O2.3
teoria e pratica em Orcamento de Despesas SOP02.4
relacéo a aplicacéo Orcamentarias Plano
orgcamentaria? Orcamento de Matérias SOPO2.5 Orcamentario
Primas e Materiais Auxiliares
Orcamento da Folha de SOPO0O2.6
Pagamento
Orcamento de Caixa SOPO2.7
Centro de Custos SOCO03.1 Centros Orcamentarios
Ciclo de Custos SOCO03.2
Variacdo Orcamentéria SO0C4.1
Revisdo orcamentaria SO0C4.2 Orcamento Continuo
Cenario Orgamentario SO0C4.3

Quadro 2. Identificagdo das unidades de andlises, categorizacéo e codificacéo
Fonte: Pesquisa de campo

A estrutura da codificagdo das unidades de analises foi baseada na légica alfa
numerica. As duas primeiras letras provem da ideia conceitual de que cada unidade
de andlise é parte do todo do sistema or¢camentério, portanto SO. As duas letras
seguintes rotula as iniciais de cada categoria, a qual em niumero de quatro: 1 - Comité
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Orcamentario (CO), 2 — Plano Orcamentério (PO), 3 — Centros Or¢camentarios (CO) e
Orcamento Continuo (OC). A numeragdo seguinte corresponde a ordem de cada
categoria e na sequencia o numero de ordenacéo de cada unidade de anélise.

O periodo da pesquisa abarcou quarenta meses, entre setembro de 2019 até
meados de dezembro de 2022. Quatro meses foi o tempo para familiarizar com o
linguajar no ambiente cuja terminologia era fortemente estrangeira e lidada de forma
natural entre as geréncias e os funcionarios.

Como procedimento de validacdo dos achados recorreu a triangulacdo dos
dados sempre retornando as fontes e contrastando os dados levantados. Também
procedeu comparacdes de assertivas coletadas nas falas. Os estagiarios na unidade
de Contabilidade e Or¢camento foram decisivos nas confirmacgdes dos depoimentos e
as proprias observacoes realizadas.

5 DESCRICAO E ACHADOS DO CAMPO EMPIRICO

Nesta secéo se descreve os achados de campo. Como introducdo aborda a
contextualizacdo empirica para assim tracejar o desenho estrutural das unidades que
acobertam o plano orcamentario esbocado e assim identificar as variaveis
orcamentarias constituintes do mesmo. A trajetéria analitica contemplou o rigor ndo
s6 metodoldgica, mas o recorte fiel da realidade apreendida.

5.1 Ambientacdo da empresa

A empresa estudada é uma siderargica que se encontra no municipio de S&o
Goncalo do Amarante — Pecém. O empreendimento é uma Joint Venture binacional
gue tem como acionistas duas empresas coreanas e uma empresa brasileira. A
empresa brasileira é detentora de 50% das acfes e 0s outros 50% s&o das outras
duas empresas de origem coreana.

Com um investimento da ordem de US$ 5,4 bilhdes, a empresa € a primeira
usina integrada do norte e nordeste e trigésima instalada no Brasil. A usina, uma das
mais modernas do Brasil e do mundo, iniciou a producao de placas de aco em junho
de 2016. A producdo de placas é voltada para atender a geracdo de produtos
laminados de alta qualidade para a industria naval, de 6leo & géas, automotiva e
construcédo civil. A capacidade instalada € de 3 milhdes de toneladas de placas de
ago/ano nesta primeira fase do projeto.

Por estar em uma zona de beneficios fiscais para exportacdo, Zona de
Processamento e Exportacdo (ZPE) a empresa é obrigada a vender cerca de 80 % da
sua producao de placas para o mercado internacional, o restante pode ser negociado
dentro do pais. Entre os maiores compradores das placas da empresa encontrasse
paises como México, Turquia, Estados Unidos da América, Franca, Coreia do Sul e
dentre outros.

Dentro da planta da usina também existe um complexo termoelétrico com
capacidade de produzir 218 MW/h de energia através do calor gerado na queima de
gases utilizados e gerados na producéo. Essa energia gerada é utilizada no processo
produtivo e seu sobressalente € vendido para o mercado. Essa energia elétrica é
negociada em um sistema nacional de comercializacdo de energia elétrica que é
operado pelo ONS.

O Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS) é o 6rgado responsavel pela
coordenacao e controle da operacao das instalacdes de geracdo e transmisséo de
energia elétrica no Sistema Interligado Nacional (SIN) e pelo planejamento da
operacédo dos sistemas isolados do pais, sob a fiscalizacdo e regulacdo da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (Aneel).Toda a negociacgao é feita pela empresa acionista
brasileira, pois para operar nesse sistema € necessario ter as devidas autorizacoes.
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Além da energia elétrica a empresa gera outros coprodutos, que também séo
reutilizados na producdo ou sdo vendidos no mercado, dentre esses coprodutos é
identificado o alcatréo, 0leo leve BTX e escoria.

Todo o processo de beneficiamento dos coprodutos (excluindo a energia
elétrica que é produzida pela propria empresa) sao feitas por uma empresa norte
americana que tem uma sede dentro da planta da siderdrgica, para atender
exclusivamente a Usina. Essa empresa fica responsavel pelo processo de
industrializacéo, que é o proprio beneficiamento do coproduto; pelo transporte, que é
a retirada do produto a ser beneficiado para a planta de tratamento e, apds 0 processo,
o transporte do produto ja beneficiado para a producao; e a limpeza da Aciaria, que é
uma planta que libera muitos rejeitos ricos em aco.

A empresa tem como principais matérias primas o minério de ferro e o carvao.
Todo o minério consumido é nacional e vendida pela acionista brasileira, tendo origem
da regido de Carajas — PA e de Vitdria — ES, e todo o carvdo comprado é importado,
vindo de diversos paises. Tanto o carvdo quanto o minério sao transportados por meio
maritimo.

O sistema de descarga dessa matéria prima € feito por meio de correias
transportadoras que hoje possuem uma extenséo de 8,4 quildbmetros e liga do porto
do Pecém até o patio de matérias-primas da siderurgica. Quando esses materiais ndo
sdo transportados por meio dessas correias eles chegam aos patios através de
caminhdes e cacambas, que geralmente tem custo maior para a empresa.

Dentro do processo produtivo sdo utilizadas outras matérias primas para a
producdo, como fundentes, esses materiais também sdo contemplados no orcamento
de materiais.

No tratante a estrutura organizacional da empresa, a siderdrgica segue um
padrdo ja encontrado em outras organizacdes. O corpo hierarquico estratégico é
formado por uma presidéncia e trés diretorias. A presidéncia é formada por uma
pessoa indicada pela acionista brasileira que essa rege o cargo de CEO (Chief
Executive Officer). As diretorias sao formadas por Diretoria financeira, Diretoria de
producao e Diretoria administrativa.

5.2 O histérico orcamentério da empresa

No inicio da operacédo, em junho 2016, a empresa possuia como foco o tipo de
orcamento Base Zero. Por ser uma empresa nova, a decisdo de utilizar uma
metodologia como essa para 0 orcamento da operacao pareceu fundamental para
definir o orcamento de custos operacionais, uma vez que foi tomada como base as
especificacdes técnicas dos equipamentos, como geragdo e consumo de energia
elétrica por exemplo, e a ficha técnica de consumo de materiais do portfélio de
produtos planejados para o exercicio.

Mas essas especificacdes técnicas se mostraram ndo confiaveis no decorrer
da execucgdo orcamentéria. Por se tratar de uma planta totalmente nova, construida
com tecnologias vindas de diferentes partes do mundo, o cumprimento orgcamentario
se tornou incerto por conta do nivel de incerteza da operacao.

Com um prazo apertado para o inicio da operacédo e uma grande dificuldade
de mensuragéao de custos e despesas dentro de alguns setores, muitas das premissas
do orcamento base zero néo foram cumpridas como se encontra na teoria. Por isso,
muitos dos gestores de pacotes de decisOes utilizaram de benchmark de outras
empresas e de suas experiéncias no mercado siderargico para validar seus numeros
no orcamento.
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Com isso, no primeiro ano orcamentario observou-se que o realizado, em
algumas éreas, foi muito abaixo do orcado. Foi também observado que a empresa
estava tendo um grande gasto com despesas operacionais e administrativas.

Com a necessidade de ajustar o caixa a empresa comecgou a adequar o seu
orcamento a sua disponibilidade de caixa, fazendo cortes em determinados centros
de custos.

Para a operacdo de 2017 ainda nado havia consenso sobre 0s custos
operacionais e até mesmo a necessidade de investimentos adicionais para que tudo
funcionasse de forma eficiente. Essa incerteza também foi percebida durante a
elaboracdo do orgcamento para 2018, o que nas etapas finais do ciclo orcamentério
levou a Diretoria a promover alguns cortes top-down no orgamento.

A empresa tem uma politica de revisdo orgamentaria quadrimestral, o forecast.
Onde sao observados todos os desvios orcamentarios de toda a empresa, analisados
e levados para o corpo diretivo, para que assim sejam tomadas as devidas decisdes.

Ainda no ano de 2017 foi observado um desvio orcamentario bem expressivo
em algumas areas de negdécio da companhia, tanto para mais como para menos.

As areas de suporte como Financeiro, Contabilidade e Comunicacdo
apresentaram uma maior aderéncia ao orcamento, tendo em vista que seus gastos
sao fixos, geralmente relacionados a despesa com pessoal, material de expediente,
licenca de software, contratos de consultoria, que geralmente esses contratos sao fieis
ao orcamento, e rateios de transporte e alimentacao, que sdo distribuidos por area.

Outra razdo que faz essas areas terem um melhor desempenho orcamentario
é o fato de os sistemas de controle orcamentério impedir que essas areas venham a
ultrapassar o valor or¢ado para o exercicio.

J& na operacdo, foi observada a necessidade de aperfeicoamento em alguns
processos, pois alguns problemas operacionais ainda vém ocorrendo, 0 que ocasiona
desvios acentuados em algumas é&reas. Esses problemas operacionais, quando
imprevisiveis, sdo muitas vezes prejudiciais ao equilibrio orcamentario da empresa,
fazendo com que sejam feitos ajustes prejudiciais a companhia, indo desde
remanejamento de quantias de centros de custos até a necessidade de solicitacdo de
aumento de capital dos acionistas e solicitacdo de empréstimo a instituicdes
financeiras.

Existem ainda fatores externos, como reajustes de precos acima do planejado
para aqueles materiais cujos precos sao muito afetados pela relacédo oferta e procura
no mercado internacional. Um exemplo como esse sao os refratarios, materiais de
extrema necessidade na producdo siderirgica por sua resisténcia a altas
temperaturas, cujo preco no inicio de 2018 teve um reajuste de mais de 50%, o que
provocou um enorme desvio na execucao desse gasto naquele ano.

Outro material que também costuma ser observada bastante variacdo no
decorrer dos anos é o minério de ferro, que nos ultimos 19 anos chegou a variar
1.342%. O minério de ferro € a matéria-prima mais importante no processo produtivo
do aco, ele é encontrado na sua forma bruta e apds alguns processos quimicos ele se
torna o ferro gusa (ferro no estado liquido) que é utilizado para producéo de ago nas
siderurgicas.

Outro fator externo que foi crucial para a empresa no ano de 2018 foi a
sobretaxa aplicada pelo governo americano a importagdo de aco para o pais. Enfim
deve-se destacar os varios fatores a serem observados em um planejamento
or¢camentério, fatores esses que em alguns casos podem ser controlados, podem ser
mitigados e podem nao ter controle nenhum.
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O orcamento que foi tomado como base para o estudo de caso foi o referente
ao periodo de 2019, que € elaborado no decorrer do ano de 2018 para aplicagdo no
comeco do ano de exercicio seguinte.

5.3 Cronograma orgcamentario

O cronograma orcamentario comeca entre os meses de junho e julho do ano
anterior ao orcamento que sera executado, apds a definicdo desse cronograma é
realizada uma reunido com o CFO e CEO para definicho das premissas
orcamentérias, essas premissas séo reflexos dos numeros que o conselho, formado
por representantes dos acionistas da empresa, deseja que a empresa alcance para o
proximo periodo.

As premissas orcamentarias sdo como balizadores que vao dar um norte a ser
seguido e também definir limites minimos e maximos do que 0s gestores podem
trabalhar dentro do Planejamento Orcamentario em busca de melhorar os resultados
de seus departamentos e claro, atingir os objetivos globais da organizacao.

De conhecimento dessas premissas, 0 setor de orcamento e custos tem a
tarefa de informar as diretrizes do orgamento as areas para o periodo, informando
também a deadline das atividades de cada area. O setor de custos nesse primeiro
momento fica com a responsabilidade de fazer as revisdes dos ciclos de rateio de toda
a siderargica.

Essa fase € de muita importancia, pois sao esses ciclos de rateios de custos
gue serdo utilizados por todo proximo exercicio da empresa. Esse sistema de rateio é
desenhado para toda a siderurgica e lancada em um sistema de gestdo ERP
(Enterprise Resource Planning). E de grande importancia fazer essa reviséo junto as
areas, pois eventuais erros na alocacao de custos podem provocar a falta de verba
em certos centros de custos.

O centro de custo é uma maneira de separar uma empresa em Varios setores,
cada um deles com uma parcela de responsabilidades operacionais, financeiras e
econdbmicas. Todos 0s centros de custos juntos representam a empresa inteira, mas
cada um possui independéncia quando comparado com o outro. O Quadro 3
demonstra a forma de como € organizada o centro de custos da empresa.

Pode-se observar que cada numero que aparece no centro de custos
demonstra sua origem e hierarquia. A forma que foi demonstrada no Quadro 3 é
aplicada para toda a siderurgica. Esses centros de custos sdo os utilizados para
distribuicdo de verbas, consulta de saldos e de desempenho, que é realizado pelas
areas responsaveis por seus centros de custos e como um todo pela area de custos
e orcamento, e também os utilizados nos ciclos de rateio.

E importante lembrar que as eventuais mudancas nos ciclos dos rateios sdo
todas efetuadas pela area de Tl (Tecnologia da Informacdo) que tem o dever de
fornecer todo o suporte em tempo habil para a continuagdo do processo orcamentario.
Apés a revisdo do ciclo de custos e da divulgagdo das premissas orcamentarias a
etapa seguinte se direciona para o setor produtivo da empresa.

A proxima acdo a ser tomada € a definicdo do plano de producgdo, a qual
elaborada pelo Superintendente de Produgcdo, que através das premissas
estabelecidas pela diretoria vai demonstrar quais serdo 0s nameros que o setor
produtivo da empresa vai ter que alcancar para chegar ao que foi estabelecido pela
diretoria.

O planejamento para a exceléncia em gestéo da produgéo deve envolver todos
0s aspectos do ciclo produtivo: do projeto produtivo, layout, capacidade de producéao,
previsdo de demanda e custos de producéo. Esse planejamento da producédo é de
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extrema importancia para empresa, pois todos os setores vao trabalhar para atingir os
nameros desse plano inicial.

Quando o Superintendente define esse plano de producéo, a proxima etapa
recai para os chamados donos de pacotes de responsabilidade. Na empresa
analisada os pacotes de responsabilidade se dividem entre as geréncias gerais e
dentro de cada uma dessas gerencias gerais vao ser estabelecidos os valores do
préximo orcamento bem como suas justificativas.

Dentro de cada geréncia, tendo como base a suas fungbes dentro da
organizacédo, é definido quanto a empresa vai precisar vender e se o mercado vai
absorver o produto ofertado, a quantidade de matéria-prima que vai ser necessario
para a fabricacdo do produto final, a quantidade de pessoal que a empresa vai
precisar, 0s investimentos que teréo de ser feitos e, para tudo isso , saber se o capital
gue a empresa dispde no momento € o suficiente ou se necessitara recorrer a recursos
dos acionistas ou de terceiros, como bancos.

Dentro da geréncia de vendas, com parceria com outros setores, sao feitos
estudos tendo como foco os clientes ja existentes e possiveis clientes da empresa.
Nesses estudos sdo observados com quais clientes a empresa tem uma maior
margem de lucro, quais clientes que mais demandam a empresa, quais sdo aqueles
considerados melhores e piores pagadores e quais sao aqueles passiveis de terem
condicdes de serem novos clientes. Também séo observados os principais tipos de
placas compradas pelos clientes e aguelas que sdo mais vantajosas para producao
da empresa por conta do custo-beneficio.

Tendo como base esse estudo e as premissas do orcamento, a geréncia de
venda estabelece um plano de venda para atender as expectativas orcamentarias.

A préxima acdo se direciona para as plantas produtivas. Dentro da empresa
estudada as plantas produtivas se dividem em quatro: Sinter, Coqueria, Alto-forno e
Aciaria.

A planta da Sinter é responsavel pela aglomeracdo de minérios destinada a
conferir as cargas a serem alimentadas no alto forno, constituidas basicamente por
minérios de ferro e fundentes (silica, alumina e cal), esses matérias apdés todo um
processo se tornaram a chamada sinter.

O processo de Sinterizacao foi desenvolvido com o objetivo de aproveitar ao
maximo os finos gerados durante a extracdo do minério de ferro e que ndo séo
adequados para uso direto no Alto-Forno, processo subsequente ao da
Sinterizagdo. Paratorna-lo adequado, o minério fino é misturado com fundentes como
calcario, dolomita, cal e areia, finos de coque gerados no peneiramento do coque e
residuos gerados em todos 0s processos produtivos da siderurgica.

Essa mistura € submetida a temperaturas da ordem de 1300 °C, formando
blocos de sinter que sédo quebrados, resfriados, peneirados e transportados por
correias, deixando o sinter com dimensdes entre 5 e 50 mm e propriedades quimicas
e metalurgicas adequadas para uso no Alto-Forno.

A Cogueria é a planta onde se é feito o chamado coque, essa planta é composta
de varios fornos onde dentro deles sdo colocados misturas de carvdes (blends) que
sdo aquecidos em altas temperaturas para a formacao do chamado coque. Apés esse
processo esse material é resfriado e em seguida levado para a planta do Alto Forno.

Os carvoes utilizados no processo da coqueificagdo vem de outros paises, por
conta do carvao encontrado no pais ndo atender a necessidade da companhia,
fazendo os custos aumentarem para a obtencéo desse material.

No processo orcamentario, os planejamentos de compra desses carvoes
englobam também os custos acessorios que sdo agregados nesses materiais. Dentre
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esses custos existem, frete maritimo, capatazia, que é o servigco contratado para
desembarque desse material dos navios, transporte rodoviério e transporte por meio
das correias transportadoras, demurrage, que € 0s eventuais valores pagos por atraso
no embarque e desembarque dos materiais, e valores pagos com tributacao.

O Alto forno é a planta que recebe tanto a sinter da planta da sinterizacéo
quanto o coque da planta da coqueria. Essas trés plantas formam a chamada érea de
reducao.

A area de reducdo, dentro do orcamento de producdo, é responsavel por
informar o quanto que a planta vai precisar produzir de aco no estado liquido,
conhecido como gusa, para alcancar o nimero de producéo de placas do orcamento
e, para isso, 0 quanto que vai precisar de matéria-prima, material, pessoal, maquinas,
servigos de terceiros e outros custos para chegar a esse numero.

Da mesma forma acontece com a Aciaria, que vai ter que informar o quanto
que vai precisar receber de Gusa (ferro no estado liquido) do alto forno, quanto vai
precisar de submatérias primas, de pessoal, de maquinas, de servi¢os de terceiros e
de outros custos que existiram até a producdo da placa.

As plantas auxiliares de producao, que sao responsaveis por dar suporte para
as plantas produtivas sdo chamadas pela empresa por area de utilidades, essas
plantas sdo compostas por uma planta de tratamento de agua, uma de tratamento de
gases e uma termoelétrica. A area de utilidades também responde pelo seu orgamento
de custos e despesas de producao para atender a siderurgica.

Essas plantas auxiliares sao consideradas plantas de extrema importancia para
a empresa, nao so por permitir uma producdo sustentavel, mas também por permitir,
em determinadas situagdes, outras formas de receita para a empresa.

A planta termelétrica da siderurgica consegue atender toda a necessidade
energética da empresa e ainda apresentar sobressalente para negociacéo no Sistema
Interligado Nacional (SIN).

No orcamento da area de utilidade se encontra como maiores gastos 0s
contratos com servicos de terceiros, sobressaindo a que presta servicos de
beneficiamentos de rejeitos de producdo. Esses rejeitos quando beneficiados tem
basicamente dois destinos, voltar para a produ¢cdo como subproduto ou ser vendido
como coproduto. Esse contrato gera saidas de caixa de milhdes por més e € motivo
de muita atenc&o e controle da direcdo da empresa. Observa-se na Figura 4 como
funciona o fluxo do processo orcamentéario da empresa ao longo do ano.

Apébs todos os setores e seus respectivos gestores de pacotes de decisdes
concluirem seus estudos sobre 0 orgamento para o proximo periodo de suas areas,
sempre levando em consideracdo todas as premissas salientadas no comeco do
processo, € aberto o periodo de consolidacao.

A consolidacéo do orcamento anual é feita por meio do uso de um sistema na
plataforma web chamado PLANO no qual as areas de negécio da companhia
elaboram o orcamento de Despesas Operacionais e Administrativas. As demais pecas
or¢camentérias, como o orgcamento de Vendas e plano de Consumo de Matéria Prima,
sao elaboradas planilhas eletrénicas no Microsoft Excel. A consolidacdo do resultado
é feita via SAP, que é o ERP (Enterprise Resource Planning) utilizado pela empresa,
com o uso do modulo CO-PA.
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Figura 4. Linha do tempo orgamentario
Fonte: Pesquisa de campo
A Figura 5 demonstra de uma maneira simplificada como ocorre de forma
hierdrquica o processo de formacédo orcamentéria, consolidacdo, alimentacdo da
plataforma e posteriormente as validacbes, que sO ocorrerdo apds as projecoes
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Figura 5. Esquema orgamentario financeiro
Fonte: Pesquisa de campo

Observa-se que cada geréncia funciona como uma empresa que tem o dever
de fazer o orgcamento contemplando todos os gastos das suas atividades para um
determinado periodo configurando assim o vetor gerador de tal dispéndio. As
possiveis justificativas sdo de fundamental importancia para a defesa das areas do
seu valor orgado, pois posteriormente sera avaliado seu devido grau de prioridade
dentro dos objetivos da empresa e podera gerar ajustes Top-Down, de cima para
baixo, pelo corpo estratégico.

Na éarea produtiva uma das grandes diferengas esta na existéncia de varios
centros de custos de cada geréncia, em virtude dos altos valores orcados. Uma boa
parte deles séo justificados pelos contratos de valores expressivos e o controle do
desempenho do custo de producao por operacdo em determinada planta produtiva.

Outra particularidade da planta produtiva € que essa também recebe, por meio
dos centros de custos, orcamentos projetados por outras areas, como € o caso das
areas gque possuem estoque de matéria-prima. As areas produtivas determinam o
orcamento de quantidade de material e assim a area de suprimento calcula os devidos
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valores para essas matérias-primas. Posteriormente esses valores estardo
disponiveis para as areas que possuem estoque de matéria-prima para agregar ao
seu orcamento. E observado que a alimentacdo da plataforma PLANO com as
despesas administrativas e operacionais para a rea produtiva também exige que seja
justificado cada valor orcado. No caso das demais pecas orcamentarias atreladas a
custo de producdo € exigida as planilhas eletrdnicas no Microsoft Excel com os
determinados valores e devidos calculos.

O periodo de consolidacao via plataforma PLANO é de grande importancia para
o bom e correto desenvolvimento do orcamento da empresa, tendo em vista que apés
esse sistema ser alimentado com o orgamento de toda a siderurgica ele vai gerar 0s
indicadores projetados, como: EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation
and amortization), Custo da Placa, SG&A (Sales, General & Administrative), Fluxo de
Caixa, DRE (Demonstracdo do Resultado do Exercicio) e BP (Balanco patrimonial).

Essas proje¢des sao tidas como ponto chave para o orgamento, tendo em vista
gue sdo através delas que a area estratégica podera analisar 0s possiveis nimeros
do préximo exercicio e assim fazer os devidos cortes ou acréscimos antes da
apresentacao dessas demonstracdes para 0s acionistas.

O EBITDA representa a geracao operacional de caixa da companhia, ou seja,
0 quanto a empresa gera de recursos apenas em suas atividades operacionais, sem
levar em consideragé&o os efeitos financeiros e de impostos (AZZOLIN,2012).

Portanto, o EBITDA €é um numero muito interessante para analisar a
competitividade e a eficiéncia da empresa, especialmente em comparagdo ano a ano
e com 0s concorrentes. Isso se deve ao fato de que o indicador ndo leva em conta
guestdes como financiamentos, impostos, amortizacéo e depreciacao dos ativos.

O custo da placa € projetado para todo o préximo periodo de exercicio da
empresa e é utilizado como base para analisar a eficiéncia em custos da producéao.
Existem modulos dentro do ERP SAP que disponibilizam informac¢des da producéo do
periodo por area e através delas os analistas de custos fazem os comparativos com
0s numeros do orcamento para cada area.

Um dos principais focos de reducdo de despesas sdo os gastos com SG&A
(Vendas, Administrativos e Gerais). Estas despesas estao relacionadas a
administracdo da empresa, englobando salarios, taxas, viagens e demais gastos de
areas, como: Comercial/Marketing, RH, TI, Financeiro, Contabilidade. Porém, tais
acOes de reducdo devem ser feitas de forma racional, pois eventuais cortes
indiscriminados podem levar a determinadas areas ficarem com déficit orcamentario.

Com as projecdes contabeis feitas a area de orcamento e custo tem o dever de
avaliar e validar com o corpo estratégico da empresa essas demonstracdes. Assim
comeca as chamadas rodadas de discussdes, que sao reunides com representantes
das areas para eventuais ajustes antes da divulgacéo dessas demonstracdes para 0s
diretores.

Nessas reunifes sao levantadas questbes como o custo de producédo das
placas do préximo exercicio comparando com os resultados do ultimo exercicio, por
exemplo. Também séo feitas questionamentos as areas sobre eventuais aumentos de
gastos em determinados centros de custos, como por exemplo, aumento de gastos
com viagens, pessoal, consultoria etc.

Com os numeros validados pelas areas o setor de custos e orgcamento liberam
essas demonstracbes para o diretor financeiro da empresa, o CFO e para o
presidente, CEO. Com esses documentos eles irdo fazer os comparativos com 0s
resultados esperados pelos acionistas e assim saber a que nivel de atendimento o
or¢camento feito esta com o aguardado pelos Stakeholders.
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Apobs a andlise e realizacdo dos eventuais ajustes solicitados pelos diretores da
empresa é disponibilizado para o comité financeiro as projecdes das demonstracdes
contabeis e em seguida marcada a reunido com os integrantes desse comité.

Existem duas reunifes que tem como objetivo reunir as classes hierarquicas
mais altas da empresa. A BOD (Board of Directors) e a BOO (Board of Officers), que
sdo respectivamente a reunido com o conselho administrativo e a reunido dos
diretores. O conselho administrativo € composto por representantes das empresas
acionistas e sao esses que vao ter a responsabilidade de fazer o intercambio entre as
empresas e fazer a validacéo final do orcamento.

O orcamento sendo aprovado por todas as partes do conselho o setor de
orcamento tem a autorizagdo para alimentar o sistema ERP com o novo orcamento
que vai comecar a valer a partir do primeiro dia do ano orgamentario.

O orcamento lancado no sistema as areas terdo acesso, aos Seus
determinados centros de custos, para saber quanto terdo de valor disponivel, como
se fosse uma conta bancéria. O setor de custos e orgamento tem acesso a todos 0s
centros de custos da empresa para que assim seja feita todas as analises necessarias.

A avaliacdo do desempenho orcamentario é feita mensalmente a partir do
resultado do EBITDA e seus desdobramentos. A partir do orgamento, sdo avaliadas
as variacoes das grandes pecas do resultado como receitas, despesas com vendas,
custo dos produtos vendidos e despesas administrativas.

Os resultados desses grupos sdo desdobrados em niveis mais detalhados,
como vendas, por exemplo; busca-se entender se o desvio foi consequéncia de
variacdo em volumes ou precos.

Para os custos dos produtos vendidos, a andlise é voltada para entender o que
houve com o custo de producéo, assim se avalia 0 desempenho do custo dos produtos
produzidos daquele més, detalhando o desempenho dos fatores de consumo de
materiais e precos unitarios dos materiais consumidos, e ainda buscando explica¢cbes
na execucdo das despesas fixas aos niveis de conta contébil e centro de custo de
cada area operacional para entender no detalhe o que ocasionou os desvios nos
custos de producao.

Todos os finais do més sdo feitos os fechamentos das &reas de custos,
contabilidade, financeiros e orcamento. Esses fechamento irdo demonstrar a
performance produtiva , financeira e orcamentéria do periodo.

O fechamento da area de custos costuma encerrar no segundo dia Util do més
posterior ao més analisado e desse fechamento sdo consolidados os resultados de
toda a siderurgica. Esse fechamento estabelece resultados como: o custo final da
placa de aco produzida, o valor final da variacdo do estoque de matérias primas,
subprodutos e produtos acabados, custos de produgéo de cada area produtiva e as
despesas das areas administrativas.

O trabalho que é feito logo depois da consolidacdo dos numeros da producéo
€ 0 contato com cada area produtiva para envio das justificativas dos resultados das
suas respectivas areas.

Apos isso sao feitas o que a empresa chama de month report, que € uma
reunido mensal que tem como objetivo demonstrar os resultados. Nessa reunido é
apresentado para todos os gerentes gerais o resultado de cada area produtiva.

O objetivo da empresa estudada é a aplicacéo do forecast trimestralmente, mas
por algumas dificuldades e aperto nos prazos essas revisdes nao foram obedecidas
para o orcamento de 2018 a 2022.

A planilha de forecast costuma ser elaborada mensalmente e compara aos
valores projetados no orcamento aqueles efetivamente realizados no més. Da
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comparacao, sao calculados os valores que precisam ser atingidos nos meses
seguintes, até o final do periodo de execucdo, para que se possam cumprir 0S
objetivos tracados no orcamento inicial.

As maiores dificuldades encontradas nesses ajustes é a necessidade de tempo
para analises de melhores acdes para menor impacto nas areas, com reducdo de
orcamento e maiores resultados para alcancar os valores do orgamento inicial.

A atividade de revisdo orcamentaria e seu ajuste requer fortemente das areas
produtivas que vao ter que projetar cenarios futuros para melhoria no processo
produtivo, de acordo com a realidade do momento vivenciado na empresa, e da area
orcamentéria, pois tera que fazer todos os ajustes em toda siderargica com os valores
do orcamento inicial para evitar que exista a necessidade de solicitacdo de aumento
de orcamento.

O que foi muito observado na empresa estudada foi a existéncia de solicitacdo
de remanejamento de orcamento em centros de custos por conta de emergéncias
administrativas e operacionais, fora do forecast.

Observou-se também que para esses remanejamentos de verbas ndo existe
no diretério (local onde se encontra todos os manuais de procedimentos e regras de
cada area da empresa) manuais de procedimentos a cumprir, dificultando assim o
atendimento da area de orcamento para essas tarefas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A companhia estd em uma curva de aprendizado e estabelecimento de uma
cultura orcamentéria voltada para o uso de premissas realistas na concep¢ao do
orcamento. Percebe-se claramente o apoio da Diretoria da companhia nessa melhoria
continua o que tem sido positivo, uma vez que € uma diretriz para todos, o processo
tende a melhorar em mesmo ritmo entre as areas de negacio.

Os gestores da area orcamentaria indicam uma maior fidelidade a teoria
orcamentaria base zero as areas de Contabilidade e Tributos, Comunica¢do e
Financeiro. O grande percentual que se tem com custo fixo nessas areas foi
identificado como justificativa.

Foi também concluido na pesquisa, principalmente nas areas produtivas, a
utilizacéo do tipo orcamentério por tendéncia. Esse tipo orcamentario que tem como
base a utilizacdo de historicos orcamentarios da empresa para justificar o orcamento
do proximo exercicio ndo foi, no primeiro momento, a resposta para a pergunta do tipo
orcamentério utilizado pela empresa, mas no decorrer do processo de pesquisa do
estudo de caso os gestores admitiram a utilizacdo dessa modalidade orgcamentaria em
algumas areas.

No entanto € foco da empresa a consolidacdo de uma cultura de um orcamento
base zero, para que assim e se obtenha um orcamento mais realista e com baixos
desvios. No entanto se observou que as divisdes dos pacotes de decisédo sao feitos
da maneira vertical, na teoria conhecido como cortes top-down, onde as divisbes
desses pacotes sdo basicamente de forma setorial tendo como gestores 0s proprios
de cada setor. Possibilitando assim o rompimento da ideia do custo minimo para
atender ao pior cenario sem comprometer as exigéncias legais, ou seja, a ideia de
trabalhar com um or¢gamento arrojado de uma forma que o setor trabalhe com valores
limites para sua operacdo, sem excedente. Esse tipo de divisdo vertical tende a
proporcionar resultados néo tao expressivos quanto a divisdo horizontal, onde nessa
tltima os gestores de pacotes séo divididos por pacotes que nédo sao divididos por
setores, mas sim por natureza de gastos e esse considerando a empresa como um
todo, como por exemplo: salarios, marketing dentre outros.
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De uma forma geral pode-se aferir que a empresa adota um tipo orcamentario
hibrido, onde existe a ado¢éo de procedimentos tedricos do orgcamento de tendéncia
e do orcamento base zero, de uma forma que atende a necessidade orcamentéaria da
empresa.

As premissas or¢camentarias do orcamento base zero sao utilizadas com mais
éxito pelas areas administrativas e para as areas operacionais, mesmo o orgcamento
oficial adotado pela empresa ser o orcamento base zero, as praticas orcamentarias
do orcamento por tendéncia sdo as mais utilizadas.

Essa fuga dos principios do orcamento base zero se justifica pela
complexidade que envolve os estudos do processo para toda a siderurgica e o prazo
apertado para entrega desses numeros que € exigido para o orcamento, justificando
assim a utilizacdo nessas areas do orcamento por tendéncia.

Do ponto de vista teérico, o qual objeto da segunda questdo de pesquisa, 0
desalinhamento aferido foi: a) uma empresa de porte pujante operacional e
financeiramente ndo implica em um modelo orcamentario primoroso; b) a mecéanica
conceitual de orgamento base zero se delineia difusa: a justificativa de incrementos
de recursos e a definicAo das prioridades ndo se encaixam. Estas parecem se
perfilarem contingenciais as plantas produtivas. A primeira decorre da ldgica
macroecondémica ndo s6 do ambiente doméstico como da esfera internacional que
delineiam ser regidos por meio de cenarios por parte da unidade de Planejamento
Estratégico. No entanto, tal cenario se restringe apenas na possibilidade “mais
provavel” ndo criando um leque alternativo do “otimista” e “pessimista”; o suposto
comité orcamentario tem na presidéncia um triunvirato: executivo principal (CEO),
executivo financeiro (CFO) e o executivo de producao (CPO), quando a teoria elege
apenas o CFO.

Apesar dos esforcos, esta investigacdo apresenta limitacfes: a) Por tratar de
um estudo especifico atrelado a uma realidade distinta ndo se pode generalizar as
reflexdes aqui relatadas; b) Haja vista o linguajar nativo do campo de pesquisa este
pode ter causado ma interpretacao; e c) O convivio adquirido junto com os sujeitos de
pesquisas favorece o surgimento da natureza emocional sobrepondo o racional e
implicando em inferéncias equivocadas.

Como propostas de estudos para avancar € recomendavel continuar no préprio
ambiente empirico para aprofundar o desenrolar das atividades orcamentarias. Seria
interessante comparar como as companhias congéneres iniciaram as suas praticas
orcamentdrias. E aqui dever-se-ia contrastar uma companhia nacional e estrangeira
e, por conseguinte, por continente ja que o linguajar usual ndo corresponde o local.
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