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Mini  CV 

- Eng° Metalúrgico formado pela UFRGS - 1994, com Pós Graduado em

Gestão Empresarial pela FGV – SP – 2000, Mestrando em Processos de

Fundição no LAFUN – PPGEM UFRGS.

- Mais de  30 anos  de experiência em  indústrias de fundição e usinagem.

- Atuou  e atua como executivo e Engenheiro Metalúrgico em  Fundições  tais 

como:   General Motors do Brasil (Ferro e Alumínio) , Eletro Aço Altona, 

Indústrias Romi,  Grupo Lupatech - Microinox, Grupo Bausch Advanced 

tecnology , WHB Autmotive,  Eletrofusão metalúrgica Fundição de 

Centrifugados (ex-sócio) , Ecoplan Fundição de Aços Esperciais e outras de 

renome, tendo ocupado posições de Diretoria Geral (CEO), Diretoria e  

Gerência industrial, Comercial e de  Engenharia de Produtos e processos.

- Realizou mais de 30  viagens internacionais  a negócios nos últimos 15 anos 

visitando empresas e expondo e visitando  feiras industriais em diversos 

países, Japão, EUA, França, Alemanha, Portugal, Espanha, Suíça , Itália, etc.

- Atualmente é Sócio Diretor da LConsul Engenharia, Consultoria e 

Representações Ltda   tendo como clientes empresas de  fundição nacinais e 

internacionais de ferro fundido,  aços fundidos, não- ferrosos, microfusão, 

injeção sob Pressão e gravidade de Alumínio,  usinagem e  metal mecâncias 

em Geral, Empresas automotivas, etc: Exemplos de Clientes do mercado de 

Fundição:: Ecoplan Fundição de aços Especiais – Cachoeirinha – rs , AFM –

Acearia Frederico Missner – Luiz Alves – sc ,  Fundição Alca – N. Petropólis 

– rs , Fundição Concórdia – Paverama – rs, Gabitec – Fundição e usinagem 

de Alumínio – Goiânia – Go, Excill – Fundição de tambores e discos de freio 

– Extrema – mg, etc. 

- Responsável técnico de empresas (CREA) de Fundição.

- Conselheiro empresarial.

- Professor universitário  convidado do curso de Engenharia Metalúrgica  da 

UFRGS há 20 anos lecionando as   disciplinas:  Fundição 1, 2 e 3,   Projetos 

Metalúrgicos ; Faculdades FTEC -Disciplina Gestão pela Qualidade total no 

curso de Pós graduação em Gestão empresarial;  Professor convidado da Pós 

graduação em Eng. Metalúrgica foco em  Fundição da Unisociesc de Joinville 

– SC. 

- Palestrante e influencer do ramo metalúrgico e Fundição.

- Presidente da AGEMET, Associação Gaúcha de Engenharia Metalúrgica.

- Ex-Diretor da ABMAQ – RS, Associação brasileira indústria de Máquinas.



ORÇAMENTOEMPRESARIAL
A principal pergunta que o Gestor ou Sócio investidor da Fundição deve

constantemente fazer é!

Como Operar o negócio Fundição com LUCRO?

Conforme Goldratt, de “A META” e Falconi (Ver apêndice 4), guru brasileiro

da Gestão de empresas, este deveria ser o grande objetivo e o principal indicador

das empresas!

Outras perguntas que os gestores também deveriam fazer :

O gerente industrial deveria se perguntar. Qual o percentual de CPV mensal da

fundição em relação ao faturamento líquido (Vendas) ?

O Diretor geral deveria se perguntar. Qual é o ponto de equilíbrio da empresa?

Os custos e despesas fixas estão aumentando ou estão sendo diluídos pelo atual

volume de faturamento/vendas?

O gestor de vendas poderia dar um desconto de 5% sobre o preço de peças

fundidas de determinado cliente se esse solicitasse? A fundição pode concordar?

Qual o impacto global na empresa desse desconto sobre o lucro anual da

empresa? Qual é o EBITDA da empresa? Etc, etc



ORÇAMENTOEMPRESARIAL

Muitas empresas de fundição só se preocupam em vender....ou com o

Faturamento mensal!

E o Lucro? Essa deveria ser a principal pergunta! Muitas Fundições brasileiras

nem sistema de contabilidade para cálculo do lucro ou prejuízo do período

possuem! Por isso muitas empresas quebram sem nem saber por quê, ou entram

em RJ ou ficam completamente individadas, insolventes!

Um Exemplo interessante e recente a esse respeito foi o caso do grupo de

Empresas de Fundição SUD Metals no estado do rs. A empresa era composta

por 2 Fundições de Ferro fundido e uma de alumínio de médio porte, 1 forjaria,

e uma grande usinagem.

Essse grupo de empresas, que existia a mais de 50 anos Faliu, fechou as portas

recentemente com a carteira de pedidos lotada! Com clientes multinacionais de

grande porte, com muito boa tecnologia de fundição, etc. Ou seja, o problema

não foi falta de vendas ou de Faturamento! Foi gestão de custos e falta de

planejamento orçamentário e oçamento de fluxo de caixa! Ou seja gestão TOP

DOWN de custos e despesas! A partir daí os custos e despesas podem ser

desdobradas para estudo de sua diminuição e planos de ações planejados !

Com a utilização do sistema orçamentário (DREs previstas e realizadas) todas

essas perguntas terão resposta e de forma rápida, principalmente com o uso de

softwares para simulação de cenários de vendas, de volumes de produção, precos

de venda x volume, etc , etc!

Só é gerenciado aquilo que se mede.

Kaoru Ishikawa
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Conceito, objetivo, finalidade

Segundo dicionárioMichaelis,“orçamentoé a ação ou efeito de orçar.

Cálculo dos gastos com a realização de qualquer obra ou empresa. Cálculo

prévio da receita”.

Orçamento é conhecido como Budget na língua inglesa, muitas empresas brasileiras

em geral também usam o termo em inglês!

A idéia geral desta apresentação é explicar o orçamento empresarial como uma

metodologia relevante para o planejamento, execução e controle das atividades e

operações nas fundições brasileiras, seja qual for o seu porte, mas principalmente para

as pequenas e médias empresasdo ramo!

A elaboração do orçamento empresarial, além de garantir os recursos necessários

para os processos administrativos, permite o acompanhamento das receitas, custos,

despesas e gastos, bem como a lucratividade planejada para um determinado

perícodo, sejaum mês, trimestre, semestre ou ano!
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Então, Orçamento é:

1.Plano administrativo que abrange o plano geral de atividades, dos investimeos e

todas as fases das operações para um período futuro definido, seja, Mês, semestre,

ano!

O orçamento é uma expressão quantitativa formal que parte do

comportamento passado e olha para as possíveis mudanças futuras,

quantificando, em termos econômicos e financeiros, as atividades da empresa.

Trata-se de uma previsão, uma meta de acordo com a qual serão tomadas as

decisões.

Objetivos do Orçamento!

1. PLANEJAR

programar as atividades de um modo lógico e sistematizado, de maneira que as

ações de curto prazo, corresponda à estratégia de longo prazo da empresa.

2. COORDENAR

as ações/atividadesdosdiversos departamentos da empresa para garantira sinergia e 

consistência das ações.

3. COMUNICAR

informar a todos os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos diversos 

gerentes de equipes para a sua disseminação.
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4. MOTIVAR

fornece estímulos para que todos atinjam as metas pessoais e organizacionais

desejadas.

5. CONTROLAR

controlar as atividades da empresa por comparação (ações) com os planos originais,

para realizar os ajustes necessários. Orcado x Realizado!

6. AVALIAR

fornecer bases para a avaliação dos resultados de cada departamento, com base nas

metas propostaspeladireção,nas estratégias e nos recursos.

Para que Serve o Orçamento Empresarial?

• Precisar os objetivos da organização;LUCRO, Despesas, custos, 

gastos , Ponto de equilíbrio, etc

• elaborar os planos a curto prazo;

• Estimar os recursos associadosaos planos;

• estabelecerum plano de investimento;

• desenvolver um plano de produção e compras;

• prever a necessidade de MOD e prepará-la;

• estabeleceros orçamentos financeiros;

• ajustar o orçamento global;

• dar forma pormenorizada ao plano estratégico em forma de

valores;
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• auxiliar a coordenação das várias atividades da organização;

•definir responsabilidades dos executivos, autorizar os limites de gastos que

eles podem fazere informá-losdo desempenho que delesse espera;

• intervir para ratificar os planos;

• medir e avaliar a performance da empresa;

• acompanhar a estratégia, verificar seu grau de êxito e tomar ação

corretiva.

RESUMO: TRANSFORMAR TODAS AS AÇÕES PREVISTAS NA 

LINGUAGEM DO  DINHEIRO! 

Logo, asfunçõesmais importantesdoOrçamentosão:

PrincípiosOrçamentários

São Princípios do Planejamento Orçamentário com enfoque top dow1, ou seja de

cima para Baixo, ou do Macro para o micro!
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II.Adaptação organizacional.

III.Contabilidade por área de responsabilidade.

IV.Orientação por objetivos.

V.Comunicação integral.

VI. Expectativas realísticas.

VII.Oportunidade.

VIII.Aplicaçãoflexível.  

IX.Acompanhamento

X. Reconhecimento do esforço individual e do grupo.

Envolvimento Administrativo

Este princípio é fundamental. Caso não esteja presente nos gestores, todo o processo

pode ser afetado de maneira significativamente desfavorável.

Adaptação Organizacional

Esse princípio é fundamental para que os gestores saibam quem deve ser chamado para

discutir o plano e, posteriormente, ser cobrado.

Contabilidade por área de Responsabilidade

Unidades de negócios, centros de lucros, centros de custos e centros de

responsabilidades devem estar claramente definidos na contabilidade e devem ser

considerados na geração de informações.

Orientação porObjetivos

Uma amarração adequada dos objetivos permite coerência entre as ações,

priorização, avaliação e mesmo política de remuneração adequada.

Comunicação Integral

Quanto mais clara e apoiada for a comunicação no processo de planejamento,

mais facil- mente os problemas serão tratados por todos.

A cultura e a tradição da empresa têm muito a ver com o grau e a intensidade da

comuni- cação das pessoas no seu dia-a-dia e no processo de elaboração do plano
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Expectativas Realísticas

Deve ser evitado tanto o plano acomodado, ou seja, sem desafios, como também o

plano agressivo em demasia, mas com baixa probabilidade de se converter em

realidade.

Oportunidade

Aoportunidade está ligada ao momento mais adequado de dispor das informações

para sua utilização.

Se o relatório referente ao mês de janeiro só está disponível no mês de maio,

certamente a sua serventia será muito pequena, em face da defasagem entre a

ocorrência do fato e a sua divulgação.

Aplicação Flexível

O plano não deve dominar a organização.

Acompanhamento

O planejamento só se consuma se formonitorado, acompanhado e controlado.

Reconhecimento do Esforço individual e do Grupo

Não apenas o desempenho negativo deve serevidenciado.Aênfase sobre o

desempenho negativo cria a percepção de que o orçamento só existe para

punir os executivos.

Princípios Orçamentários

Os princípios orçamentários gerais tem os seguintes requisitos:

1. os objetivos devem serclaramente definidos pela gestão;
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2. as metas devem ser realistas e possíveis;

3.o orçamento deve considerar o ambiente geral dos negócios, bem como as

mudanças e tendências que podem influenciar as vendas e os custos e

utilizar dados históricos para projeções futuras;

4.a existência de um plano consistente para a análise constante dos resultados

reais em comparação com osresultados planejados(orçados x realizado)

5. flexibilidade para possibilitarmodificações;

6.definição clara da responsabilidade pela previsão dos custos e pelos
resultados reais.

Na elaboração do orçamento empresarial, além da revisão e análise do estágio de

aderência aos princípios orçamentários, existem outros elementos que devem ser

tratados antes do início da montagem o orçamento, como por exemplo, as

Diretrizes Orçamentárias e as Premissas Orçamentárias.

DiretrizesePremissasOrçamentárias

Diretrizes Orçamentárias

As Diretrizes estabelecem as metas e prioridades para o exercício financeiro

seguinte e orienta a elaboração do Orçamento.
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Premissas Orçamentárias

Antes de iniciar a discussão e preparação de um orçamento empresarial, é

necessário definir as premissas que norteiam este processo, denominadas

Premissas Orçamentárias.

As Premissas são também denominadas de pressupostos. Devem ser. de alguma forma,

resultado de algum nível de consenso entre os gestores têm impacto muito

importante sobre os resultados, tornando o plano exequível, confiável ou não,

dependendo do patamar estabelecido.
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As Premissas Orçamentárias são a orientação básica para dar início ao processo de

ela- boração dos orçamentos nas organizações, e por sua vez, deverão estar em

conformidade com cada um dos cenários eleitos pela área encarregada de

trabalhar o orçamento, seja ela a área de Planejamento e Controladoria ou mesmo

a alta direção da empresa.

Ou seja, as Premissas Orçamentárias são como balizadores que vão dar um norte a

ser seguido e também vão definir limites mínimos e máximos do que os gestores

podem trabalhar dentro do Planejamento Orçamentário em busca de melhorar

os resultados e seus depar tamentos e, claro, atingir os objetivos globais da

organização.

Premissa Orçamentária - Cenários

Os cenários são as primeiras destas

premissas. A Análise de Cenários é uma

ferramenta de gestão, apesar de ter sua

origem na teoria militar. Ela permite que

estratégias sejam estabelecidas considerando-

se um contexto futuro.
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A Análise de Cenários pode ser definida como uma importante ferramenta utilizada na

hora de desenvolver novas estratégias na organização. Esse tipo de análise

estuda os dife- rentes caminhos que a organização pode optar por seguir e então

implementar aquele que melhor se relaciona com seus objetivos.

Construir cenários é projetar possibilidades futuras (otimistas, reais e

pessimistas), que passam a ser referências indispensáveis aos processos de

planejamento, de decisão e de controle, necessários ao desenvolvimento de uma

visão estratégica na realidade da gestão das organizações. O cenário deve

considerar, dentre outros elementos, aspectos que possam afetar o negócio da

organização:

O cenário político – ambiente externo as organização e decisões políticas que

podem afetar a organização (leis, impostos, tributos, etc.);

O cenário econômico – é o cenário esperado para o período a ser orçado. O

cenário eco nômico é importante porque define os fatores externos que podem

influenciar o desem- penho da empresa no período orçado. Fazendo uma

analogia, podemos dizer que o cenário econômico está para quem faz o orçamento

assim como a previsão meteoro- lógica está para o piloto que faz um plano de voo.

Simulação de cenários econômico-fi- nanceiros ou simulação de cenários

orçamentários é um método de planejamento estra- tégico que várias

organizações utilizam para fazer planos flexíveis de médio ou longo prazo.

Envolvem as receitas, despesas e custos da organização.

O cenário mercadológico – as demandas dos produtos e serviços pelo mercado

(clientes).

Premissas Orçamentárias - Operacionais

Referem-se às atividades de elaboração do orçamento, propriamente ditas. Dentre

elas, destacam-se:

a.fatores de consumo de materiais e mão-de-obra;

b.hierarquia de produtos para o período futuro;

c.estrutura organizacional do ponto de partida;



Atividade
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d.relação dos centros de custos e unidades de negócios a detalharno plano de 
contas;

e.pendência de obtenção de insumos;

f.pontos de partida.

Premissas Orçamentárias - De Estruturação

Correspondem aos critérios considerados, tais como moeda de decisão utilizada,

período de planejamento (janeiro a dezembro, julho a junho, por exemplo).

Premissas Orçamentárias - Econômico-financeiras

Trata-se das premissas mais conhecidas. Correspondem a inflação, juros, variação

dos preços dos insumos, variação cambial, etc.
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ORÇAMENTOEMPRESARIAL

Orçamento é um dispositivo de planejamento que ajuda uma empresa a

estabelecer metas e que serve como indicador contra o qual os resultados reais

podem ser medidos, resultados financeiros no micro, médio e macro (custos,

despesas, gastos, lucro, prejuízo, Ponto de equilíbrio da empresa (lucro zero), etc.

A elaboração de orçamentos é um método formal de planejamento financeiro

(lucro) detalhado e engloba a coordenação e o controle dos itens de impacto no

resultado e no patrimônio da empresa e que possibilita o atingimento das metas e

objetivos (de curto e longo prazo) e, assegura o uso eficientedos recursos.

ProcessoOrçamentário

O processo orçamentário são as fases de execução de um orçamento (verfigura

abaixo).

Processo Orçamentário
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O planejamento e o controle são essenciais para a maximização do lucro e a

obtenção do maior volume de vendas ao menor custo possível por produzir a

estrutura que permite alcançar essa meta, além de exigir uma análise cuidadosa,

por parte dos responsáveis pelas áreas financeiras e administrativas da empresa,

dos custos , gastosedespesassob sua responsabilidade .

EtapasdoProcessoOrçamentário

O primeiro estágio do exercício orçamentário é a determinação dos fatores chaves,

ou restrições, que impõem os limites gerais aos planos orçamentários.

Entre esses fatores estão:

a) a capacidade produtiva da planta operacional;

b) os recursos financeiros disponíveis;

c) as condições de mercado que impõem os limites de vendas. 

Do ponto de vista gerencial, a questão crítica é:

A questão resume todos os limites dos planos orçamentários!!!!

Preparação dos orçamentos

Os orçamentos relacionam-se entre si, assim como o orçamento da produção da

fábrica é influenciado pelos outros orçamentos. Um orçamento é iniciado pela

previsão de vendas, geralmente elaborada pelo pessoal de marketing que conhece a

capacidade de reação do mercado em
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relação aos produtos, preços, volumes, distribuição e as tendências futuras em

relação às vendas da empresa.

Orçamento Mestre

O Orçamento Mestre pode ser dividido em orçamento operacional e orçamento

financeiro.

Orçamento operacional - descreve o resultado das atividades operacionais da

empresa: Vendas, Produção, e Estoques de Produtos.

Orçamento Financeiro - detalha as entradas e saídas de caixa e todas as demais

posições financeiras (Demonstração de Fluxo de Caixa,, Demonstração de

Resultados – DRE, Balanço Patrimonial).

OrçamentoOperacional

O orçamento operacional consiste em uma demonstração de resultado

orçada/Prevista (DRE ou balancete orçado para um determinado período). O ideal

é mensal e anual!

Existe uma ordem lógica na elaboração do orçamento, deve-se partir da demanda

(vendas) até os custos dos produtos vendidos (CPV) , no caso de empreasas

industriais como é o caso das fundições.

Por essa razão o orçamento de vendas é, por sua vez, o ponto de partida e o

suporte do processo orçamentário.



2

Uma vez que os níveis de vendas sejam estabelecidos (por período, mensal, 

semestral, anual) , os custos de vendas e distribuição devem seraveriguados. A

ordem do orçamento é:

1.orçamento de vendas;

2.orçamento de produção;

3.orçamento de compras de materiais diretos;

4.orçamento de Mão-de-obra direta;

5.orçamento de CIF(custos indiretos de fabricação);

6.orçamento de despesas de vendas, administrativas e Financeiras ;

7.orçamento de estoque final de produtos;

8.orçamento de custo dos produtos vendidos (CPV).

Dica



27

Orçamento de Vendas

A expectativa de vendas para os próximos períodos 

expressos em unidades e reais deve ser prevista pelo 

pessoal de vendas da Fundição (vendedores, 

marketing, representantes comerciais, etc).

Requisitos necessários para o orçamento de

vendas:

• Objetivos da empresa

• Estratégias da empresa

• Previsão de vendas

• Política de Produtos

• Política de Preços

• Política de distribuição

• Política de comunicação

Orçamento de Vendas

Métodos para previsão de Vendas

I. Método da composição daforça de venda

Responsabiliza os vendedores individualmente pela elaboração de sua própria

projeção de vendas. A vantagem desse método é que, se o orçamento participativo

é encorajado, o time de vendas (representantes comerciais, vendedores, pessoal do

marketing, etc deve auxiliar na previsão de vendas.

II. A análise do mercado e fatores setoriais

Esse método reconhece a importância de fatores que não são de conhecimento da força

de vendas, como: projeção do produto nacional bruto; renda per capita; níveis de

emprego e de preços; etc.

As estimativas dos vendedores serão modificadas à luz dessas informações.
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III. Uma análise estatística das flutuações temporais

As vendas são geralmente afetadas por quatro fatores básicos:

1.tendências de crescimento;

2. flutuações cíclicas do negócio;

3. flutuações sazonais;

4. variações irregulares na demanda.

5.Análise da concorrência no Brasil e exterior etc

IV. Técnicas matemáticas e estatísticas

Nos anos recentes as técnicas matemáticas têm sido aplicadas no estudo do

relaciona- mento entre as tendências econômicas e os padrões de vendas da firma

através do tempo(períodos anteriores) , para se chegar à projeção de vendas

futuras. Essa técnica, frequentemente, requerer o uso de computadores.

Após estabelecer a previsão de vendas através

da metodologia que se julgar mais

adequada, pas- sando-se pela fixação das

políticas de produtos, preços, distribuição e

comunicação, volta-se a atenção para a

elaboração do plano de vendas.

Para se elabora um orçamento de vendas é 

necessário ter-se estabelecido:

a.volume de vendas estimado por

produto, período e por área;

b.conjunto de produtos a trabalhar;

c.preços dos produtos por áreae por

produto.

OBS: O volume de vendas deve ser compatível com a capacidade de produção, recursos

financeiros, recursos humanos, matéria-prima e materiais indiretos e com a disponibili-

dade de fundos.

.
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Orçamento de Produção

Consiste em um plano de produção para o período considerado, visando atender

às vendas orçadas e aos estoques preestabelecidos, apresentando por período de

tempo, as quantidades de cada produto a serem fabricados. A Produção deve ser

adequada para atender o orçamento de vendas e prover estoque final suficiente.

Deve partir das informações obtidas no Orçamento deVendas.
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O orçamento de materiais deve compreender os quatro itens a seguir:

a.consumo de materiais: que indica o custo dos materiais que serão

consumidos pelo programa de produção;

b.estoque de materiais: que é decorrente da política de estocagem;

c.compras de materiais: que é uma consequência dos dois orçamentos

anteriores;

Tipos de Materiais

Materiais Diretos estão ligados à estrutura do produto e compreendem:

• matérias-primas básicas dos produtos finais e complementares;

• componentes agregados às matérias-primas transformadas

• materiais de embalagem.

Materiais Indiretos: são necessários para os processos fabril e comercial e para

atender aos departamentos de apoio. Compreendem:

•materiais auxiliares, necessários aos processos produtivos e comerciais, mas

que não se incorporam aos produtos finais e são consumidos durante os

processos;

• materiais para manutenção dos equipamentos e instalações;

• materiais de expediente necessários aos processos administrativos.
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Orçamento de mão-de-obra direta (MOD)

Orçamento de mão-de-obra direta é o planejamento e o controle de mão-de-obra

direta necessária à produção, ou seja, a mão-de-obra envolvida diretamente na

produção. Esse orçamento quantifica os tipos de mão-de-obra, as quantidades de

horas de trabalho necessárias para produção de determinado bem ou serviço, e

os valores de cada tipo de mão-de-obra. Assim, o processo orçamentário deve

observar:

- volume necessário de mão-de-obra direta por turnos;

- número de empregados exigidos (processo produtivo);

- custo unitário de fabricação de cada produto;

- controle do trabalho realizado.

Para elaborar esse orçamento é necessário:

•estimar a quantidade de MOD que será necessária para cumprir o

programa de produção;

• projetar a taxa horária que será

utilizada;

• calcularo custo total de MOD.
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Orçamentodos Custos Indiretos (CIF)

Consiste nos demais custos não classificados como materiais e mão-de-obra, e são

elabo- rados nos departamentos ou na fábrica.

“é umdos orçamentos mais complexos,dadaaheterogeneidade dositensenvolvidoseadifi- culdade

para correlacionar o montante de custos indiretos aos volumes de produção”.

Custos indiretos são os gastos consumidos na fabricação do produto ou prestação

do serviço, mas que não podem ser a eles apropriados diretamente, ou seja,

necessitam de algum processo de reconhecimento, normalmente utilizando

critérios de rateio.
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Orçamento das Despesas de Vendas, Administrativas e

Financeiras

Consiste nas Despesas Variáveis (despesas de vendas), Financeiras

e Despesas Fixas (administrativas).

Despesas Administrativas: envolve as despesas necessárias para a

gestão das operações de uma empresa.

•Despesas de Vendas: envolve todos os gastos efetuados

com a venda e a distribuição dos produtos.
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Projeção dos Orçamentos Financeiros

O projeto dos orçamentos financeiros permite a análise e a avaliação dos 

resultados que foram alcançados através do planejamento.

1.Orçamento da Demonstração do Resultado (DRE ou Balancete) – Revela 

numericamente se a empresa está operando no lucro, no prezuízo ou no Ponto de 

equilíbrio (Lucro zero)!

2.Orçamento de Caixa (contas a receber, pagamento a fornecedores);

3.Orçamento de Investimento (VPL,TIR, Payback);

4.Orçamento do Balanço

Patrimonial.  
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O Que é ponto de Equilibrio ou Break even Point  na língua inglesa? 

¨Ponto de equilíbrio é o nível de atividade em que as receitas totais e os 

custos totais se igualam, ou seja, onde o resultado é igual a Lucro 

zero.”

Qual a importância de uma análise de custo-volume-lucro  (Ponto de 

Equilíbrio empresarial)

“A análise da relação custo-volume-lucro busca apresentar

o comportamento dos custos e do lucro em função do nível de

atividade. Mais especificamente, a análise da relação custo-

volume-lucro considera os custos e as receitas como funções do

nível de produção vendida em certo período. Ela fornece

informações valiosas para o planejamento e a tomada de decisões.

Pode ser utilizada para definir a política de definição e ajustes de

preços, selecionar portfolio de produtos, definir estratégias de

marketing e analisar o efeito dos custos sobre os lucros,

principalmente os custos fixos, definir níveis de produção, etc.

Em termos mais amplos, faz parte da elaboração e avaliação

do planejamento e dos riscos da empresa.

Variáveis da relação custo-volume-lucro 
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Em um cenário de incertezas, em que a concorrência aplica preços menores 

com o objetivo de manter seu volume de vendas, é necessário ter 

informações para a tomada de decisão com relação a produtos que são 

estrategicamente mais importantes com relação ao alcance do ponto de 

equilíbrio. 

Como a perda de um produto irá afetar o resulto financeiro (lucratividade 

global da empresa)? 

É possível ajustar o preço de vendas?

Qual o mix de produtos mais favorável para o alcance do ponto de equilíbrio 

(Lucro zero)? 

Estas são perguntas que só podem ser respondidas com uma análise de 

custo-volume-lucro.

O quê é Margem de contribuição?

“é a diferença entre o preço de venda e o custo variável de cada produto; é o 

valor que cada unidade efetivamente traz à empresa de sobra entre a sua 

receita e o custo que de fato provocou e que pode lhe ser imputado sem 

erro”. Já Horngren et. al. (2000, p.61) consideram que a “diferença entre as 

receitas totais e os custos variáveis totais é chamada de margem de 

contribuição”.

Segundo Souza, Alceu (2011), a margem de contribuição reflete o potencial 

de geração de resultados da área industrial antes do ressarcimento dos 

custos fixos, ela é obtida através da relação: MC = Preço de venda – Custo 

Variável Unitário. 

Ainda complementa que o lucro surge sempre que a margem de 

contribuição superar a soma dos custos fixos com as despesas fixas no 

período considerado.

O conceito de margem de contribuição é relevante para a análise custo-

volume-lucro, pois quando confrontada com a soma dos custos fixos e 

despesas fixas (custo da estrutura), permite determinar o volume mínimo de 

vendas necessário para cobrir todos os custos da empresa. 
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Orçamento da Demonstraçãodos Resultados – DRE/Balancete

É elaborado a partir dos orçamentos operacionais como:orçamento de vendas,

orçamento de produção e CPV –Custo  (mão de obra, matérias primas, custos indiretos , 

Gastos Gerais de fabricação, de despesas operacionais (de vendas, administrativas, 

financeiras) .

Exemplos Práticos Reais de industrias de Fundição com relação a Gestão por 

Planejamento orçamentário   serão apresentados nos Apêndices 1, 2 !
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Orçamentode caixa

O orçamento de Caixa é o instrumento básico para execução do planejamento

e do controle financeiros a custo e a médio prazo da empresa.

É a previsão para um determinado período futuro do fluxo de entradas e saídas de

dinheiro na empresa. Incluem-se nesta previsão todos os ativos de liquidez

imediata: dinheiro em caixa, saldos disponíveis em bancos e aplicações a curto

prazo.

A previsão de Caixa tem como objetivos:

1)assegurar a disponibilidade de fundos em qualquer situação para fazer face

ao pagamento das despesas correntes;

2)evidenciar eventuais faltas de dinheiro com tempo suficiente para procurar

as fontes de financiamento mais convenientes;

3)informar de futuros excessos de dinheiro (sobra de caixa), para

planejamento de aplicações com o máximo proveito possível.

ORÇAMENTO DE CONTAS A RECEBER.

O processo de controle das contas a receber é relevante para a estabilidade

financeira de qualquer empresa, seja lá qual for o seu porte. Existem muitas

dificuldades em gerenciar este processo de uma forma eficiente. O controle de

contas a receber é essencial para a organização financeira. Com a projeção de

futuros valores que irão reforçar o orçamento empresarial é possível analisar a

possibilidade de realizar novos investimentos ou aumentar os salários e cumprir as

ações estratégicas que foram definidas no planejamento estratégico.
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Uma empresa que não efetua o controle das suas contas não consegue ter uma

visão clara e objetiva da sua situação orçamentária, uma vez que não tem como

identificar, com clareza, sua necessidade de capital para lidar com futuras

despesas e não consegue realizaruma projeção de caixa a médio e longo prazo.
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ORÇAMENTODEPAGAMENTOAFORNECEDORES.

Um efetivo controle das contas a pagar é essencial para a projeção das despesas

de uma empresa, desde pagamentos futuros, contas parceladas e outros valores

provenientes das atividades de uma empresa. Esse controle auxilia na organização

do fluxo de caixa, facilitando a projeção de investimentos e obtenção de

recursos para quitar as obrigações.
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ORÇAMENTODECAIXA

O orçamento de caixa é o instrumento básico para execução do planejamento e do

controle financeiros a custo e a médio prazo da empresa. O orçamento de caixa

indica o total dos empréstimos necessários às manutenções

das operações da empresa e o período em

que deverão ser obtidos. Serve também

como um ponto de referência em ralação ao

qual os valores realizados podem ser

comparados.

O principal objetivo do orçamento de caixa é

dimensionar, para um dado período, se

haverá ou não, recursos disponíveis para

suprir as necessidades de caixa da empresa.

Desta forma, o orçamento é o instrumento

que permite ao administrador saber,

antecipadamente, se haverá

problemas de liquidez ou

não.
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Também conhecido como “Fluxo de Caixa”, indica os saldos finais da conta Caixa,

para determinar se haverá déficit ou um excesso de Caixa em cada período

planejado. O saldo positivo (excesso de caixa) orçado num período gera cobertura

se houversaldos negativos posteriores.

Os dois fluxos que compõem o movimento de caixa obedecem primeiramente a

razões operacionais determinadas pelos níveis e composição do capital de giro

(entradas e saídas de dinheiro causadas pelo ciclo operacional da empresa).

1)Fluxo positivo, ou de embolso ou de entradas - vendas à vista; - recebimento

(cobrança) de vendas a prazo; - outros pequenos recebimentos.

2)Fluxo negativo, ou de desembolso ou de saídas - pagamento a funcionários; -

pagamentos a fornecedores; - pagamento ao governo (Previdência,

impostos); - pagamentos normais aos sócios (pró-labore) - pagamento de
seguros; - pagamento de despesas diversas.

Modelo de Orçamento de Caixa

O Orcçamento de Caixa / Fluxo de caixa pode ser previsto por 

planilhas excell!



PRÁTICADEORÇAMENTOEMPRESARIAL -
RESUMO E VANTAGENS

Fundidores ,

O Lucro (A Meta) é o grande objetivo de qualquer empresa conforme pensadores

como Goldratt (A META) e Falconi, entre outros. Sem ele não há perenidade do

negócio no tempo!

Consideramos o orçamento empresarial como um instrumento de planejamento,

controle e avaliação de resultados financeiros de uma empresa, durante um

período de tempo determinado de modo que os resultados financeiros (Lucro)

da empresa são frutos da execução das atividades previstas na empresa e dos

projetos por ela assumidos.

Todas as atividades e recursos (pessoal, matérias primas, máquinas, capital de

giro, impostos, etc) utilizados para realização da venda são convertidos na

unidade “Dinheiro (Reais) , reais , a fim de se gerar uma DRE balancete previsto a

fim planejar o lucro da empresa para determinado período!

Sabemos que toda organização necessita de recursos financeiros para pagar suas

operações. O equilíbrio entre a entrada e a saída do capital é que define o

sucesso ou insucesso organizacional. O primeiro passo para planejar um orçamento

empresarial é a definição das ferramentas. As planilhas eletrônicas elaboradas em

excell são bastante utilizadas pelas organizações, devido à facilidade na elaboração de

gráficos e manipulação dos dados.



PRÁTICADE ORÇAMENTOEMPRESARIAL  -RESUMO 
E VANTAGENS
Com a prática de orçamento empresarial os gestores da fundição poderão

entender o quanto os custos e despesas fixas (overhead) da empresa afetam a

lucratividade da empresa, o quanto são diluidos/diminuidos por aumentos da

quantidade de vendas e faturamento da empresa ou o contário!

Fundições com orçamentos realizados em planilhas tipo Excell podem facilmente

“Simular” cenários e condições de vendas, preço de vendas a serem praticados

por determinados grupos de peças fundidas. etc para a tomada de decisão,

gerando a previsibilidade do lucro da empresa, cálculos de Ponto de equilibrio

(Lucro Zero empresarial), avaliação geral do negócio !

O orçamento empresarial é um instrumento de gestão que pode ser utilizado em

qualquer organização, seja qual for seu porte: desde uma microempresa até uma

grande organização.

A análise frequente do orçamento precisto versus o resultado realizado no

período (mensal, semestral , anual) tem o objetivo de ser uma ferramenta

gerencial para os Gestores de Fundição e auxilio na tomada de decisões !

Um planejamento e um orçamento empresarial mal feito pode trazer

consequências desastrosas para a empresa como, por exemplo, compras

indesejadas e estoque mal calculado resultando em prejuízos financeiros.

O diferencial é planejar antes de agir.



PRÁTICADE ORÇAMENTOEMPRESARIAL  -
RESUMO E VANTAGENS

Por fim como ex executivo (Engenheiro Metalurgista, Diretor industrial, Diretor

comercial e CEO) e consultor de empresas do segmento de Fundição, observei que

muito poucas empresas desse segmento utilizam essa importante tecnologia de

Gestão da Empresa.

Na verdade a maioria das empresas de pequeno e médio porte no Brasil não usam

os conceitos de Controladoria ou Contabilidade Gerencial incluído ai o

Planejamento orçamentário como ferramentas de Gerenciamento do negócio a nível

macro!

A maioria não tem conhecimento a nível micro de custos, despesas, gastos, mark-up

da empresa, ou não entendem suas diferenças, bem como não sabem calcular preço

de venda de suas peças fundidas, se baseando apenas no preço praticado pela

concorrência!



FIM

OBRIGADO



Apêndice 1:  
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Exemplos Práticos Reais de industrias de Fundição com relação a Gestão por 

Planejamento orçamentário 

Caso 1: Empresa de Fundição de Aços e Ferro Fundido nodular  de médio porte 

do estado de Santa Catarina. 

Análise do Impacto financeiro/aumento ou diminuição do lucro da empresa  

através  da variação do Mix de Produção   – Uma abordagem com análise Custo-

Volume-Lucro / Ponto de equilíbrio empresarial  

Resumo da situação problema da empresa :

O gerente comercial recebe em sua caixa de emails em média 12 solicitações de 

orçamento por dia, para dar conta desta demanda a única maneira que a empresa 

encontrou para determinar o preço dos produtos para orçamento foi através da 

forma empírica. Com 40 anos de experiência no processo de fundição e 

conhecendo na palma de sua mão todos os processos da empresa e os custos 

envolvidos a diretora presidente, fundadora da empresa, faz o cálculo do custo do 

produto baseado nos valores de custos dos processos fornecidos pela controladoria.

Os produtos são sob encomenda, a empresa já possui mais de 10.000 produtos 

cadastrados em seu sistema, e todos possuem particularidades que diferem entre si 

na forma de produção e consequentemente na composição de custos.

O gerente comercial recebe uma intimação do cliente “X”, com participação 

importante em sua carteira, notificando que ele precisa de uma redução de 5% no 

preço de um determinado produto, caso contrário irá iniciar a fabricação em uma 

empresa concorrente. 

Este cliente possui uma dezena de modelos em produção, de complexidades 

diferenciadas. O gerente comercial recorre à diretora administrativa, que com 

base em seus cálculos empíricos, verifica que o novo preço não irá cobrir com 

todas as despesas diretas e indiretas que incidem sobre sua fabricação. Além do 

mais, ela argumenta que algumas peças deste cliente são complexas, e por isso 

incorrem em custos extras. 

Com esta orientação o gerente comercial nega o pedido do cliente “X”, porém ele 

encerra o assunto com diversas dúvidas sobre esta decisão, como por exemplo: 

Como a falta destes produtos na produção irão impactar na diluição dos custos 

fixos da empresa? 

Qual será o impacto financeiro se a empresa deixar de vender totalmente ou 

parcialmente para este cliente? Apesar de não ter essas respostas, o gerente 

comercial nega o desconto e o cliente fica propenso a iniciar o desenvolvimento do 

produto em uma empresa concorrente.
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Algumas semanas se passaram depois que o gerente comercial negou o pedido de 

redução de preço em 5% em alguns produtos do cliente “X”. Aos poucos, alguns 

modelos foram retirados da empresa e começaram a ser fabricados por uma 

empresa concorrente.

Os modelos que permaneceram são justamente os de maior complexidade e 

consequentemente maiores tempos de fabricação, o que gerou um desconforto 

para a produção.

Analisando os dados do balanço (DRE)  a diretora presidente aponta que será 

necessário aplicar um reajuste de preços para o inicio do próximo ano. Os valores 

praticados atualmente não são suficientes para cobrir o aumento anual de salários 

e o reajuste da energia elétrica. Outra questão importante é a queda da demanda 

de produção devido à retração econômica. O volume de produção no período de 

recessão não está sendo suficiente para cobrir os custos fixos, o ponto de equilíbrio 

não será alcançado nos próximos meses.

A direção se reúne com os gerentes de produção e comercial para discutir 

alternativas para redução de custos e estratégias para aumentar a captação de 

pedidos. Durante a reunião, o gerente comercial aponta a necessidade de levantar 

o custo variável dos produtos, conhecer a margem de contribuição e assim avaliar 

como a perda ou conquista de um produto irá afetar o resultado da empresa. 

A direção concorda que estas informações irão auxiliar na tomada de decisão sobre 

estratégias de marketing e ajustes de preço. 

Após esta reunião, um trabalho de coleta de informações das principais famílias de 

peças  fundidas atualmente fabricadas começa a ser realizada com o objetivo de 

uma análise de custo-volume-lucro (Ponto de equilíbrio empresarial), efeitos da 

diluiçao  ou aumento do custo fixo, etc.

Em um cenário de incertezas, em que a concorrência aplica preços menores com o 

objetivo de manter seu volume de vendas, é necessário ter informações para a 

tomada de decisão com relação a produtos que são estrategicamente mais 

importantes com relação ao alcance do ponto de equilíbrio. 

Como a perda de um produto irá afetar o resulto financeiro?

É possível ajustar o preço de vendas? Qual o mix de produtos mais favorável para 

o alcance do ponto de equilíbrio? Estas são perguntas que só podem ser 

respondidas com uma análise de custo-volume-lucro.
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Simulação de Cenários de vendas e Produção mensal 

Durante as simulações de cenários  com uso de software Excell (baseado na técnica 

do cálculo da Margem de Contribuição e do lucro )  foram inseridas as restrições 

de demanda por família, os valores máximos de produção por família foram 

definidos conforme tabela  a seguir.

Tabela  - Limites de demanda por família como restrição para simulação de 

cenários produtivos e de vendas

Famílias Descrição
Demanda
máxima (t)

1 Peças média e alta série em aço ao carbono, peso maior que 20kg; 180

2 Peças média e alta série em aço ao carbono, peso menor que 20kg; 80

3 Peças baixa série em aço ao carbono, peso entre 20 e 500kg; 30

4 Peças baixa série em aço ao carbono, peso menor que 20kg; 30

5 Peças baixa série em aço ao carbono, peso maior que 500kg; 30

6
Peças baixa e média série em aço inoxidável, peso maior 

que30kg; 80

7
Peças baixa e média série em aço inoxidável, peso menor

que30kg; 40

8 Peças com aplicação em caldeiras em ferro ‘ligado; 50

9 Peças baixa e média série em ferro, peso maior que 100kg; 20

10 Peças baixa e média série em ferro, peso menor que 100kg. 20
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Tabela - Cenário calculado, aplicando todas as restrições de demanda por família, produção 

máxima de 310 ton/mês

Conclusões e Ações tomadas!

Em um cenário de incertezas, conhecer como a perda ou conquista de um produto ou cliente 

irá afetar seu resultado operacional é ainda mais importante. 

Com a diminuição da demanda, os custos fixos impactam ainda mais sobre o custo dos 

produtos, o que pode ocasionar em uma armadilha para a formação de preços, fazendo com 

que a perda de pedidos aumente, aumentando ainda mais a proporção dos custos fixos sobre 

o preço dos produtos. 

Conhecer quais são os produtos mais rentáveis, qual o mix de produção que irá se converter 

em maiores resultados financeiros é o primeiro passo para montar uma estratégia comercial 

eficaz. 

Nesse sentido, o objetivo  é analisar o impacto financeiro da variação do mix de produção em 

uma indústria de fundição, tendo por referência a abordagem de custo-volume-lucro. 

Foram realizadas   simulações  por software excell com  base na técnica da Magem de 

contribuição por família e  de relações custo-volume-lucro . 

Com os resultados foi possível melhorar a capacidade de planejamento e tomada de decisão 

da organização. 

Com as simulações é possível concluir que algumas famílias de produtos possuem impacto 

sobre o resultado financeiro (lucro) muito maior do que outras. 

As principais características que contribuem para este cenário foram o maior valor agregado 

dos materiais inoxidáveis e a facilidade de produção (baixo custo variável) das famílias em 

ferro nodular, que apesar de terem preços menores do que o aço utilizam menos recursos 

para serem produzidos. 

Principalmente em um cenário de recessão econômica não é possível aplicar na prática os 

valores de vendas simulados de forma integral, pois o mercado não reage desta maneira. O 

que pode ser feito é elaborar estratégias comerciais dando prioridade a clientes e segmentos 

pertencentes a famílias de maior rentabilidade. 

Fam.1 Fam.2 Fam.3 Fam.4 Fam.5 Fam.6 Fam.7 Fam.8 Fam.9 Fam.10 TOTAL

Quant
.(und) 0 80000 30000 30000 10000 80000 40000 0 20000 20000 310000,0001

Receita
(R$) 0 972388,9 328246,8 385420,2 101736,5 1532803 1422671,188 0 247674,9 221441,2 5212382,958

CV
(R$) 0 364697,6 112384,5 80310,67 36588,91 589490,3 623451,3738 0 50272,57 45779,32 1902975,28

MC
(R$) 0 607691,3 215862,3 305109,5 65147,56 943313 799219,8147 0 197402,3 175661,9 3309407,678

CF
(R$) 1278457,782

LUCRO
(R$)

2.030.949,896
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obtiveram os piores resultados na simulação. Isto se deve aos preços competitivos 

impostos pelo mercado para os produtos seriados. 

Uma saída para esta situação, como não é possível alterar o preço de venda pois este é 

determinado pelo mercado, seria diminuir os custos de produção e o tempo de 

atravessamento dos produtos desta família, tornando-a mais atrativa do ponto de vista 

financeiro.

Após a demonstração dos resultados da análise de custo-volume-lucro, a direção e o 

gerente comercial alteram sua estratégia de formação de preços. 

Uma planilha de cálculo de custos variáveis é elaborada e o rateio (somente) dos custos 

fixos é realizado de acordo com a complexidade de cada produto. 

Produtos pertencentes a famílias de maior rentabilidade evidenciada na análise de custo-

volume-lucro possuirão uma estratégia mais arrojada de preços e captação de clientes. 

Famílias não tão atrativas financeiramente receberão um plano de ação para diminuição 

de custos variáveis e diminuição dos tempos de produção. 

O gerente financeiro planeja reunir todos os representantes e compartilhar as informações 

adquiridas na análise custo-volume-lucro, para que individualmente, formem suas 

estratégias de vendas alinhadas com a necessidade da empresa. 

A direção alerta para uma análise periódica de custo-volume-lucro, pois os custos fixos, 

variáveis, preços de venda e limites de demanda por família variam com o tempo e irão 

alterar o resultado da análise.



Apêndice 2: DRE orçada 
x realizada de empresa 
de microfusão de grande 

porte –fundição e 
usinagem



DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS - DRE - em R$ Mil 

DIVISÃO MICROFUSÃO

Contas

Março Acumulado Jan a Mar Orçado para o Ano

Orçado % Realiz. % Var. % Orçado % Realiz. % Var. % Orçado % Novo orç. % Var. %

Receita bruta de vendas 2454 109 2655 108 5 6657 109 7272 108 9 37666 111 37749 109 0

Devoluções -40 -2 -9 0 -78 -106 -2 -66 -1 -38 -638 -2 -66 0 -90

Receita de vendas 2413 107 2646 107 10 6551 107 7206 107 10 37028 109 37683 109 2

Vendas mercado interno 1050 47 1281 52 22 2925 48 3393 50 16 19280 57 19748 57 2

Vendas mercado externo 964 43 952 39 1 2362 39 2487 37 5 12625 37 12750 37 1

Vendas moldes 0 0 5 0 100 0 0 15 0 100 0 0 15 0 100

Transferência p/ emp. do grupo 399 18 408 17 2 1264 21 1311 20 4 5123 15 5170 15 4

Impostos -162 -7 -182 -7 -12 -452 -7 -484 -7 -7 -2983 -9 -3014 -9 1

Receita operacional líquida 2251 100 2464 100 9 6098 100 6722 100 10 34045 100 34669 100 2

Custo  produtos vendidos - CPV -1859 -83 -1911 -78 3 -5271 -86 -5179 -77 -2 -25672 -75 -25580 -74 0

-M. Prima + Beneficiamento -919 -41 -991 -40 8 -2585 -42 -2582 -38 0 -12954 -38 -12951 -37 0

-Custo com pessoal -510 -23 -553 -22 8 -1446 -24 -1397 -21 -3 -7189 -21 -7140 -21 -1

-Gastos gerais fabricação -430 -19 -305 -15 -15 -1239 -20 -1193 -18 -4 -5529 -16 -5482 -16 -1

-CPV moldes 0 0 -2 0 100 0 0 -7 0 100 0 0 -7 0 100

Lucro operacional bruto 392 17 553 22 41 828 14 1543 23 66 8373 25 9088 26 9

Despesas Operacionais -354 -16 -408 -17 15 -1003 -16 -1123 -17 12 -4663 -14 -4783 -14 3

-Com vendas -220 -10 -260 -11 18 -603 -10 -664 -10 10 -2914 -9 -2975 -9 2

-De administração -134 -6 -148 -6 -11 -400 -6 -459 -7 15 -1749 -5 -1808 -5 3

Resultado Antes Oper. Financ.: 38 2 145 6 280 -176 -3 420 6 -339 3710 11 4306 12 16

EBITDA 173 8 270 11 56 -175 -3 756 11 -531 5392 16 6323 18 17

Resultado Oper. Financeiras: -150 -7 -156 -6 5 -396 -6 -409 -6 3 -1558 -5 -1571 -5 1

-Despesas Financeiras -171 -8 -147 -6 -14 -460 -8 -463 -7 1 -1967 -6 -1970 -6 0

-Receitas Financeiras 21 1 -11 0 -152 64 2 54 1 -15 409 1 399 1 -2

Outras receitas (desp.) operac. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Resultado Operac. Líquido -112 -5 -13 -1 -88 -572 -9 11 0 -102 2152 6 2735 8 27

IR a ser aplicado



RESULTADOS DA DRE DE MARÇO

Orçado    Realizado  Var.R$  Var. %

Faturamento:    2.413      2.646          233       10%

Resultado :           (112)        (13)          (99)      (88)

Antes IR

COMENTÁRIOS:

O resultado do mês de março, melhor do que o 

orçado em R$ 99 mil reais, deve-se ao menor 

custo do CPV em 5%, embora o custo com 

beneficamento tenha superado o custo orçado 

em 27%. Tiveram importante contribuição a 

energia elétrica com custo menor do que o 

orçado em 33%, e matéria prima, cujo custo por 

tonelada produzida ficou inferior a 10%, ainda 

que no mês, houve aumento de custo por 

preços de 5,29%. Também contribuiu  a maior 

produção, 97,59 ton, de 15% em relação ao 

orçado, de 84,9 ton, diminuindo o custo fixo por 

tonelada produzida em 5%!


