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CONVERSA INICIAL 

Olá, alunos! Nesta aula abordaremos temas importantes, como 

efetividade dos controles e particularidades referentes à elaboração do 

orçamento de empresas não industriais. A aula está segmentada nos seguintes 

temas:  

• Controle orçamentário; 

• Avaliação de desempenho; 

• Gestão baseada em atividades; 

• Orçamento para empresas comerciais; 

• Orçamento para empresas prestadoras de serviços. 

CONTEXTUALIZANDO 

O orçamento empresarial é uma ferramenta de controle e avaliação da 

ação empresarial. No entanto, vale ressaltar que a implementação de um plano 

orçamentário não resolve, por si, todos os problemas de uma empresa – é 

preciso cultivar uma cultura orçamentária. Em regra, é importante que a 

empresa adote o orçamento como instrumento de controle, monitore e discuta 

os resultados e utilize os feedbacks para aprendizagem organizacional, com 

intuito de melhoria contínua de seus processos.  

Nesta aula, vamos explorar o controle orçamentário e algumas 

ferramentas de avaliação e mensuração de desempenho e modelos de gestão 

que as empresas utilizam como apoio aos processos de tomada de decisão. 

Bons estudos! 

TEMA 1 – CONTROLE ORÇAMENTÁRIO 

1.1 Controle 

Para entender o que é controle orçamentário, vamos revisar brevemente 

os assuntos tratados em aulas anteriores, em que abordamos o planejamento 

destacando sua importância para as empresas, no que tange a decisões 

relacionadas ao posicionamento estratégico (mercado de atuação, clientes, 

concorrentes, fornecedores etc.) e planejamento operacional (planejamento de 
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processos específicos, projetados para cumprir metas e objetivos da empresa, 

como ciclos de produção, custos de fabricação etc.). 

No decorrer das aulas, observaremos que o planejamento e seus níveis 

(estratégico, tático e operacional), abrangem todas as atividades de uma 

empresa, o que denota a complexidade desse processo, ou seja, não é uma 

tarefa simples. Assim, para que a empresa possa cumprir metas e objetivos 

estabelecidos, é necessário acompanhar e monitorar todas as atividades 

previstas, comparando o que foi projetado com a execução real, corrigindo e 

ajustando os planos quando necessário. 

Em linhas gerais, o controle é definido como o processo pelo qual os 

gestores influenciam outros membros da empresa para implementação das 

estratégias (Anthony; Govindarajan, 2008). O processo de controle é conhecido 

como ciclo do controle e compreende as seguintes etapas:  

Figura 1 – Ciclo do controle 

Fonte: elaborado com base em Atkinson et al., 2011, p. 582. 

Quadro 1 – Ciclo do controle 

Planejar Desenvolvimento de objetivos e metas da empresa e identificação dos 

processos que os completam. 

Executar Implementação do plano. 

Monitorar Mensuração do nível atual de desempenho do plano.  

Avaliar Comparação do nível atual de desempenho dos planos orçados para identificar 

qualquer variação dos objetivos, o desempenho efetivo ou real e decidir sobre 

ações corretivas. 

Corrigir Realização de qualquer ação corretiva necessária para manter os planos sob 

controle. 

Fonte: Atkinson et al., 2011, p. 582. 

Em síntese, uma empresa está sob controle quando os planos 

projetados estão na trilha para alcançar seus objetivos. A duração do controle 

Planejamento

Execução

Monitoração Avaliação

Correção
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compreende a relação temporal entre o método e o objeto de controle e 

depende da estrutura da empresa e da forma como ela acompanha seus 

processos. Assim, segundo Atikson et al. (2011), os controles podem ser 

classificados como:  

• Controle reativo: é aplicado sobre as atividades executadas no fim de 

um período, comparando o real e o planejado. Fornece feedback e os 

dados retroalimentam os sistemas de planejamento.  

• Controle concomitante: opera paralelamente à execução das tarefas.  

• Controle preventivo: foca a prevenção de um resultado indesejado.  

Para Anthony e Govindarajan (2008), o planejamento e controle 

coexistem, de modo que “o processo de planejamento é muito mais importante 

na formulação da estratégia e o processo de controle é muito mais importante 

no controle de tarefas”. 

1.2 Controle orçamentário 

O controle orçamentário é uma etapa importante do orçamento 

empresarial; é acompanhamento da execução orçamentária. Esse processo 

pode ocorrer no fim da execução orçamentária ou dependendo do tipo de 

orçamento utilizado pela empresa, pode ser um monitoramento contínuo 

(controle concomitante). Por exemplo, se a empresa adota um modelo de 

orçamento matricial, o monitoramento das atividades é constante, ou seja, para 

que um gasto seja realizado é necessário autorização dos gestores de linha e 

coluna de cada pacote (conta). 

Segundo Padoveze (2003), no contexto das empresas, o controle 

orçamentário pode assumir diversas funções, tais como: 

• Identificar e analisar variações ocorridas: consiste na análise 

comparativa das variações dos resultados orçados versus o realizado. 

Tem objetivo de justificar resultados desfavoráveis dos demonstrativos 

contábeis e peças orçamentárias.  

• Corrigir erros detectados: com o controle do orçamento é possível 

identificar erros do processo de gestão, processos decisórios ou 

identificar atividades que têm causado desperdícios dos recursos 

aplicados. Permite criar planos de ajustes e correções, fazendo com que 

os resultados projetados possam ser de fato alcançados. 
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• Ajustar o plano orçamentário: para conseguir eficácia organizacional, 

o plano orçamentário pode passar por uma reavaliação. Assim, um 

ajuste macro poderá ser efetuado para rever metas e objetivos, a fim de 

garantir que os resultados propostos possam ser alcançados. 

O monitoramento das atividades se dá por meio de relatórios emitidos 

pelos gestores – diariamente ou mensalmente, de acordo com as diretrizes de 

cada empresa – para que possam acompanhar os processos executados. Os 

relatórios têm por objetivos demonstrar os valores orçados para o mês em 

questão; os valores contabilizados; a variação do realizado em relação ao 

orçado; o valor acumulado do orçado e do realizado e sua variação, permitindo 

análise maior da competência geral dos gastos; variação em percentual do 

realizado para o orçado, percentual do realizado em relação ao gasto e soma 

do realizado até o momento mais o orçamento que resta para o ano (forecast), 

conforme exposto na Quadro 2.  

Quadro 2 – Relatórios gerenciais  

Discriminação 
Do mês R$ 

Acumulado até o mês 
(R$) 

Dados anuais 

Real Orçado Variação % Real Orçado Variação % 
Real 

Orçado 
Orçado Variação 

Receitas            

Centro de 
custo 

           

Despesas            

Fonte: elaborado com base em Padoveze, 2012. 

O Quadro 2 exemplifica como o controle orçamentário deve ser exercido: 

as primeiras colunas apresentam variações ocorridas no mês entre orçado e 

realizado e o percentual de variação. Na sequência, está o acumulado até o 

mês corrente e por fim, o conjunto os valores anuais. As linhas mostram 

contas, receitas, custos e despesas, por unidade ou centro de custo. Essa 

disposição permite aos tomadores de decisão monitorar ações planejadas, 

comparando com as realizadas até determinado período. 

O ponto mais importante dos relatórios consiste na análise das 

variações, que podem ser favoráveis ou desfavoráveis. Se desfavoráveis, os 

gestores ou responsáveis devem justificar a variação. Por exemplo, o 

departamento de compras pode ter autonomia em suas negociações. Uma 

oscilação no preço acima do que foi orçado terá repercussão nos custos de 

produção. Dessa forma, o gestor do departamento de compras precisará 
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apresentar justificativas, que podem ser variação da moeda estrangeira, 

elevação nos custos de matéria-prima ou outras razões no fornecimento. O 

gerente de produção não tem ação sobre o preço adquirido, mas precisa ter 

conhecimento para justificar seu custo de produção. Quanto às unidades 

consumidas e aos problemas de eficiência, compete ao gestor de produção 

acompanhar e controlar. 

Observe que, embora o orçamento seja um instrumento de autorização, 

concedendo autonomia aos gestores para gastos até o limite orçado, o sistema 

de controle implementado pela empresa, em suas etapas de monitoramento e 

avaliação, pode identificar incoerências e restringir as ações visando a corrigir 

e manter o plano nos trilhos dos objetivos estabelecidos.  

Empresas que implementam orçamentos mantêm departamentos 

especializados para planejamento e controle do orçamento, os chamados 

departamentos de controladoria. Esse setor atua ainda como apoio dos 

gestores, para compreensão das variações e suporte para decisões que 

permitirão converter o plano no rumo projetado. 

Em relação às unidades de controles, os departamentos responsáveis 

pela execução orçamentária podem acompanhar seu processo, pois as 

variações quantitativas, sejam de valor ou de quantidade, precisarão ser 

justificadas, a exemplo da quantidade real em relação à quantidade orçada e o 

preço real em relação ao preço orçado. 

Quadro 3 – Variação em valor 

Variação em valor = 

(real x orçado) 

Diferença de preço + diferença de quantidade 

             (real x orçado)           (real x orçado) 

A variação total é obtida em relação à variação ocorridas na quantidade 

e no preço, por isso um acompanhamento diário dos consumos se faz 

necessário para garantir o alcance dos resultados. 

Todas as peças orçamentárias são passíveis de análise das variações, e 

peças que mais demandam atenção são os orçamentos de custos de 

produção, comparando o preço unitário orçado de matéria-prima, insumos de 

produção e mão de obra, e quantidade consumida (eficiência produtiva) no 

setor produtivo, com valores (preço e quantidade) realizados. Nesse contexto, 

observa-se que os gestores precisam responder não somente por valores 

monetários, mas também por eficiência e desempenho no uso dos recursos.  
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TEMA 2 – AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

O orçamento é um dispositivo de controle amplamente utilizado pelas 

empresas, mas não é o único instrumento aplicado para acompanhar e medir o 

desempenho de suas atividades. Para isso, há um conjunto de métricas e 

indicadores que avaliam processos fabris e comerciais (Padoveze, 2013). 

Para Atkinson et al. (2011, p. 59-60), as atividades “devem ser vistas 

como mecanismos pelo quais os recursos organizacionais e funcionários 

desempenham as tarefas/trabalho; devem ser o foco principal para mensurar e 

gerenciar o desempenho nas organizações”. 

A avaliação de desempenho, compreende o processo de mensurar e 

gerenciar as tarefas ou atividades desenvolvidas pelas empresas por meio de 

indicadores. Neste tema, serão abordados os indicadores-chave de 

desempenho e o sistema do Balanced Scorecard. 

2.1 Indicadores-chave de desempenho 

Os indicadores são métricas utilizadas pelas empresas para avaliar e 

mensurar o desenvolvimento das tarefas/atividades. São classificados em três 

categorias: quanto ao tempo, origem e nível empresarial. 

Quanto ao tempo, são aplicados diariamente, acompanhado a execução 

das tarefas em tempo real, sempre comparando o planejado e o já realizado. 

São rápidos e eficazes, permitindo que a empresa promova os ajustes 

necessários para alcançar suas metas (Padoveze, 2013). Quanto ao nível 

empresarial, são criados de acordo com os níveis hierárquicos, como 

indicadores estratégicos, táticos e operacionais. Quanto à origem, identificam 

as variáveis ambientais de fora dos negócios (externas) que, de certa forma, 

influenciam direta ou indiretamente as atividades da empresa. Esses 

indicadores são classificados conforme exposto no Quadro 4. 

Quadro 4 – Classificação dos indicadores de origem 

INDICADORES DESCRIÇÃO 

Extrínsecos Compostos por variáveis externas, como índices econômicos, 
inflação, PIB, taxa de juros, moeda estrangeira, sindicatos 
(dissídios coletivos). 

Intrínsecos São indicadores internos, gerados pela operação da empresa. A 
análise desses indicadores permite avaliar processos internos 
da empresa, como custos e eficiência. Subdividem-se em 
indiretos e diretos. 
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 • Indiretos: eventos externos que influenciam os processos 
internos, como custos de produção (variação do custo da 
energia, aumento do valor da mão de obra decorrente de 
dissídios coletivos/sindicados etc.) 

 • Diretos: gerados internamente sem influência externa, por 
exemplo: produtividade de máquinas e equipamentos, 
produtividade de funcionários. 

Fonte: elaborado com base em Padoveze, 2012. 

Identificados os tipos de indicadores, pode-se analisar os indicadores-

chave de desempenho key performance indicator (KPI). A criação dos 

indicadores-chave de desempenho parte do pressuposto de que tudo o que 

não é medido não é gerenciado. Desse modo, a gestão encontra suporte na 

medição do desempenho para transformar a avaliação em números com a 

proposta básica de estabelecer parâmetros de desempenho. De acordo com 

Padoveze (2013, p. 191), são exemplos de indicadores:  

• Tempo de transição tramitação de pedidos; 
• Tempo de processamento de notas fiscais; 
• Tempo de respostas de chamados de assistência técnica; 
• Faturamento do funcionário; 
• Satisfação do cliente; 
• Grau de ocupação de capacidade; 
• Vendas por metro quadrado em lojas de departamento; 
• Economia de energia elétrica.  

Entende-se, assim, que os indicadores, são métricas que a empresa 

estabelece com base no tipo de atividade desenvolvida em cada departamento 

ou setor, considerando o processo e o nível das tarefas. No processo de 

controle orçamentário, os indicadores podem ser financeiros e não financeiros, 

cabendo aos gestores selecionar as métricas adequadas para cada processo, 

considerando os níveis de cada atividade (operacional, tático ou estratégico) 

para avaliar o alinhamento com as metas da organização. 

2.2 Balanced scorecard (BSC) 

O BSC é um sistema de mensuração de desempenho com foco nos 

processos organizacionais, aplicado para esclarecer, comunicar e implementar 

a estratégia da empresa por meio de indicadores ou fatores chaves. Foi 

desenvolvido pelos professores David Norton e Robert Kaplan, na década de 

1990, com o objetivo de unir a visão estratégica com as fases de execução e 

controle do processo de gestão (Padoveze, 2012). 
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A Figura 2, representa de forma sintética o objetivo do BSC, que 

consiste em manter o equilíbrio entre as estratégias da empresa e o processo 

de gestão e controle estruturados em quatro etapas.  

Figura 2 – BSC e a estratégia da empresa 

 

Fonte: elaborada com base em Kaplan e Norton, 1997, 44-49. 

A primeira etapa consiste em clarificação e tradução da visão e da 

estratégia da empresa, que tem como objetivo traduzir as estratégias 

corporativas em ações ou tarefas passíveis de serem executadas. A segunda 

etapa, comunicação e estabelecimento vínculos, tem como função permitir 

que as ações estratégicas traduzidas sejam repassadas a todos os outros 

níveis e departamentos, ligando os objetivos estratégicos às tarefas.  

A terceira etapa, planejamento e estabelecimento de metas, é 

importante à medida que permite a transformação das ações estratégicas em 

indicadores para mensuração de desempenho para os planos dos gestores 

divisionais, bem como para formar uma base para alocar recursos e 

estabelecer prioridades (Padoveze, 2012). Já a última etapa, feedback e 

aprendizado estratégico, está relacionada ao processo de revisão dos planos 

e às metas financeiras orçadas, ou seja, consiste no processo de feedback 

para realimentação do sistema e aprendizagem organizacional. 

Balanced 
Scorecard

Clarificação e 
tradução da visão e da 

estratégia

Comunicação e 
estabelecimento de 

vínculos

Planejamento e 
estabelecimento de 

metas

Feedback e 
aprendizado 
estratégico
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2.3 Perspectivas do BSC 

O BSC consiste em um sistema de avaliação e mensuração de 

desempenho que busca equalizar as estratégias da empresa e seus processos, 

baseado na gestão por indicadores, composto por indicadores financeiros e 

não financeiros. É estruturado sobre quatro perspectivas, conforme a Figura 3. 

Figura 3 – Perspectivas do BSC 

 

Fonte: elaborada com base em Atkinson et al., 2015. 

A perspectiva financeira é a primeira perspectiva a ser elaborada; 

comporta objetivos e medidas que representam as medidas finais de sucesso 

de empresas que visam ao lucro. As medidas financeiras estão relacionadas 

com os objetivos financeiros, como rentabilidade, lucratividade, retorno do 

investimento e indicam se a estratégia da empresa está contribuindo para a 

melhoria dos resultados financeiros. O Quadro 5 apresenta exemplos de 

objetivos e medidas de resultados.  

Quadro 5 – Objetivos e medidas de resultados financeiros 

Objetivos Medidas  

Aumentar valor do acionista • Retorno sobre o capital investido 
(RSCI). 
• Valor econômico agregado. 
• Índice do valor de mercado. 

Melhorar estrutura de custos • Custo por unidade, fazer 
benchmarking com concorrentes. 
• Despesas gerais, de vendas e 
administrativas por unidade. de 
produção ou como % de vendas. 

Aumentar utilização dos ativos • Índice vendas/ativos. 
• Índice de giro de estoque. 

Perspectivas 
do BSC

1. Financeira

2. Clientes 

3. Processos 
internos

4. Aprendizado e 
crescimento
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• % de utilização da capacidade 
física. 

Melhorar valor dos clientes existentes • % de crescimento dos negócios 
com clientes existentes 
• % de crescimento do faturamento 

Expandir oportunidades de 
faturamento 

• Faturamento como % de novos 
produtos. 
• Faturamento como % de novos 
clientes. 

Fonte: Atkinson et al., 2015. 

Na perspectiva de clientes, são medidas que analisam estratégias de 

mercado, concorrência e o sucesso com clientes. Está relacionado com os 

objetivos financeiro de crescimento do faturamento e lucro. O Quadro 6 

apresenta exemplo de objetivos e medidas de clientes. 

Quadro 6 – Objetivos e medidas de clientes 

Objetivos Medidas 

Atingir satisfação e 
lealdade dos clientes 

• Satisfação dos clientes nos segmentos 
visados. 
• % de repetição de compra dos clientes. 
• % de crescimento do faturamento dos clientes 
existentes. 
• Disposição a recomendar. 

Conquistar novos 
clientes 

• Número de novos clientes conquistados. 
• Custo por novo cliente conquistado. 
• % das vendas para novos clientes. 

Melhorar participação de 
mercado 

• Participação de mercado nos segmentos de 
clientes visados. 

Aumentar rentabilidade 
dos clientes 

• Número ou porcentagem de clientes não 
lucrativos. 

Fonte: Atkinson et al., 2015. 

A perspectiva de processos internos é medida com objetivo de 

apontar ineficiências (retrabalhos, desperdício e outras características 

negativas) que impactem o negócio da empresa. Identifica gestão de 

operações críticas, gestão de clientes, inovação e processos regulatórios e 

sociais em que a organização deve exceder para atender a seus clientes, 

aumentar faturamento e objetivos de rentabilidade. 

Quadro 7 – Objetivos de medidas de processos 

Objetivos do Processo Medidas 

Gestão de Operações 

Melhore custo, 
qualidade e tempo de 
ciclo dos processos de 
produção.  
Melhore a utilização dos 
ativos. 

• Avaliações do scorecard do fornecedor: qualidade, 
entrega, custo. 
• Custo por unidade produzida 
• Taxas de defeito do produto e do processo. 
• Tempos de ciclo do produto. 
• Tempo de espera (do pedido à entrega). 
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• Utilização da capacidade. 
• Confiabilidade do equipamento, % de 
disponibilidade. 

Gestão de Clientes 

Conquistar novos 
clientes 

• % de leads convertidos. 
• Custo por novo cliente conquistado. 

Satisfação e retenção 
de clientes existentes 

• Tempo para resolver queixa ou reclamação do 
cliente. 
• Número de clientes de referência (dispostos a 
recomendar a empresa). 

Gerar crescimento com 
clientes atuais 

• Número de produtos e serviços por cliente. 
• Receita ou margem dos serviços pós-venda. 

Inovação 

Desenvolver produtos e 
serviços inovadores 

• Número de novas ideias fundamentais que 
entram no desenvolvimento do produto. 

Atingir excelência em 
pesquisa e processos 
de desenvolvimento 

• Número de pedidos de patente encaminhados 
ou patentes registradas. 
•Tempo total de desenvolvimento de produto: da 
ideia ao mercado. 
• Custo de desenvolvimento do produto versus 
orçamento 

Desempenho Regulador e Social 

Melhorar desempenho 
ambiental, de saúde e 
segurança 

• Número de incidentes ambientais e de 
segurança. 
• Dias ausentes do trabalho. 

Melhorar reputação de 
“bom vizinho” 

• Índice de diversidade de funcionários. 
• Número de funcionários de comunidades 
carentes. 

Fonte: Atkinson et al., 2015. 

A perspectiva aprendizagem e crescimento identifica objetivos para 

pessoas – recursos humanos, tecnologia de informação e cultura e 

alinhamento organizacional que impulsiona a melhoria em vários objetivos de 

processo (Atkinson et al., 2015). 

Quadro 8 – Objetivos e medidas de aprendizagem e crescimento 

Objetivos Medidas 

Recursos humanos 

Desenvolver competências 
estratégicas 

• % de funcionários com as capacidades 
e habilidades requeridas. 

Atrair e reter os melhores 
talentos 

• Satisfação dos funcionários. 
• Giro do pessoal-chave. 

Tecnologia de Informação 

Fornecer aplicações que apoiam 
a estratégia 

• Cobertura da informação estratégica: % 
de processos críticos apoiados com 
aplicações de sistemas adequados. 

Desenvolver dados de clientes e 
sistemas de informação 

• Disponibilidade de informações sobre 
os clientes (por exemplo, sistemas de 
CRM, bancos de dados de clientes). 

Cultura e Alinhamento Organizacional 

Crie uma cultura centrada nos 
clientes 

• Levantamento sobre a cultura dos 
funcionários. 

Alinhe as metas dos 
funcionários para o sucesso 

• % de funcionários com metas pessoais 
vinculadas ao desempenho 
organizacional. 
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Compartilhe conhecimento 
sobre melhores práticas e 
clientes 

• Número de novas práticas 
compartilhadas e adotadas. 

Fonte: Atkinson et al., 2015. 

A implementação do BSC e suas medidas de avaliação de desempenho 

podem ser uma importante ferramenta para atuar com o controle orçamentário, 

fornecendo informações em tempo real para comparar atividades já realizadas com o 

plano orçado. De modo geral, o BSC permite que a empresa elabore um mapa 

estratégico e analise a relação de causa e efeito entre quatro perspectivas. 

Em síntese, o uso das medidas de desempenho do BSC não é passível 

de ser aplicado por todas as empresas, pois demanda um sistema de 

informação robusto, como o sistema de gestão integrado Enterprise Resource 

Planning (ERP) para conectar todas as áreas da empresa e possibilitar o 

acompanhamento das atividades desenvolvidas, bem como a análise do 

desempenho geral. 

TEMA 3 – GESTÃO BASEADA EM ATIVIDADES 

Durante nossos estudos, apresentamos o processo orçamentário como 

o principal instrumento de controle para mensurar e avaliar a eficácia dos 

processos organizacionais. No entanto, é importante que, na busca pela 

excelência nos processos, objetivando entregar produtos e serviços que 

atendam às especificações de qualidade do cliente, as empresas disponham 

de diversas outras ferramentas aplicadas paralelamente ao plano orçamentário. 

Assim, apresenta-se o método de gestão baseado em atividades 

Activity Based Management (ABM), definido como “um processo 

administrativo que usa a informação fornecida por uma análise dos custos 

baseados em atividades para melhorar a lucratividade da empresa” (Crepaldi, 

2017, p. 332). O método de gestão ABM utiliza-se da estrutura e 

direcionadores do sistema de custeio por atividades conhecido como 

Activity-Based Costing (ABC), método utilizado para atribuir custos aos 

produtos e serviços.  

3.1 Método de custeio ABC 

No método de custeio ABC, atividade é entendida como qualquer 

atividade direta que uma empresa realiza para fabricar ou entregar produtos e 
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serviços (Maher, 2001). Segundo Crepaldi (2015, p. 320), “o ABC demonstra a 

relação entre recursos consumidos (o que foi gasto: água, luz, salários etc.), 

atividades executadas (onde foi gasto: produção, informática, vendas etc.) e 

objetos de custo/produtos ou serviços (para que foi gasto: produto A, 

produto B, atividade X etc.)”, conforme a ordem da Figura 4. 

Figura 4 – Sistema ABC 

 

Fonte: elaborado com base em Crepaldi, 2015. 

De modo geral, o custeio ABC utiliza como premissa a análise do 

relacionamento das atividades relevantes e objetos de custos. Num primeiro 

momento, são identificados processos e atividades que consomem recursos 

e estabelecidos os direcionadores de custos. Observe no Quadro 9 o 

exemplo; foram analisadas atividades relevantes dos departamentos 

relacionados. 

Quadro 9 – Levantamento das atividades relevantes do departamento 

Departamentos Atividades 

Compras Comprar materiais 
Desenvolver fornecedores 

Almoxarifado Receber materiais 
Movimentar materiais 

Administração da 
produção 

Programar a produção 
Controlar a produção 

Corte e costura Cortar 
Costurar 

Fonte: Martins (2018, p. 82). 

Na sequência é necessário identificar os direcionadores de custos, 

que representam a maneira como os produtos consomem (utilizam) as 

atividades, sendo base das atividades que serão atribuídas aos custos 

objetos de custos (clientes, produtos ou serviços). Por exemplo, na atividade 

do compras (comprar materiais): um direcionador para alocar corretamente 

cada produto seria o número de pedidos realizados para cada produto. 

RECURSOS

• O que foi gasto: 
salários, aluguel, 
energia,água etc. 

ATIVIDADES

• Onde foi gasto: 
manutenção, RH, 
pesquisa e 
desenvolvimento 
etc. 

OBJETO DE CUSTO

• Para o que foi 
gasto:

• Produto A

• Produto B

• Atividade X
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Quadro 10 – Levantamento dos custos das atividades 

Departamentos Atividades Custos 

Compras Comprar materiais 
Desenvolver fornecedores 

nº de pedidos 
nº de fornecedores 

Almoxarifado Receber materiais 
Movimentar materiais 

nº de recebimentos 
nº de requisições 

Administração da 
produção 

Programar a produção 
Controlar a produção 

nº de produto 
nº de lotes 

Corte e costura Cortar 
Costurar 

tempo de corte 
tempo de costura 

Fonte: Martins, 2018, p. 87. 

O Quadro 10 apresenta os direcionadores de custo de cada atividade. 

Dessa forma, é necessário que cada departamento tenha um controle que 

possa demonstrar quantos pedidos foram feitos para cada produto, para o 

direcionador número de pedidos, para a atividade de comprar materiais. 

Perceba que o custo da produção fica mais claro e direto em relação ao quanto 

cada produto consumiu das atividades dos departamentos. 

3.2 Gestão baseada em atividades (ABM) 

O ABM tem como base duas visões básicas: alocação de custos e de 

processo. A visão de alocação de custos tem como base informações do 

método de custeio ABC, incluindo decisões de precificação, mix de produtos, 

redução de custos, visão de processo; busca identificar as oportunidades de 

melhorias dos processos.  

A gestão baseada em atividades tem como premissa permitir que a 

empresa alcance suas metas e objetivos de modo eficiente e eficaz, ou seja, 

obtenha resultados positivos com os mesmos recursos e um custo total menor, 

sem investir mais por isso (Kaplan, 1998). A Figura 5 sintetiza a proposta da 

gestão baseada em atividades (ABM), em que se observa que o ABC define 

custos, atividades e processos. De posse dessas informações, o ABM 

identificas as melhorias dos processos. 
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Figura 5 – Objetivos da gestão baseada em atividades 

 

Fonte: elaborado com base em Maud et al., 2005, p. 4. 

Considerando a abordagem das atividades (ABC e ABM), as empresas 

que adotam esse modelo de gestão elaboram o orçamento com base nas 

mesmas premissas, ou seja, direcionam atividades e recursos em busca de 

alcançar metas e objetivos estratégicos já estabelecidos. Conforme, Vanzella e 

Lunkes (2006), o orçamento baseado em atividades é um instrumento de 

controle, que guia a empresa por meio de metas que envolvem custo, 

qualidade, tempo e inovação. Assim, o plano orçamentário reflete atividades e 

processo do negócio, e não os recursos, como no orçamento tradicional.  

Saiba mais 

Para saber mais sobre como o orçamento baseado em atividades é 

elaborado, sua metodologia e estrutura, leia o artigo “Orçamento Baseado em 

Atividades: um estudo de caso em empresa distribuidora de energia elétrica”, 

de Vanzella e Lunkes, disponível em: 

<https://www.redalyc.org/pdf/1970/197014749007.pdf>. Acesso em: 26 mar. 

2021. 

TEMA 4 – ORÇAMENTO PARA EMPRESAS COMERCIAIS 

Até o momento, a disciplina tratou o orçamento voltado às atividades de 

empresas fabris (indústrias) que transformam matéria-prima e insumos em 

produtos acabados. Mas e as empresas comerciais, como tratam o orçamento? 

Diferentemente das indústrias, as empresas comerciais adquirem mercadorias 

prontas (produtos acabados) para revenda, o que simplifica o processo de 

https://www.redalyc.org/pdf/1970/197014749007.pdf
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custeamento, pois os valores contidos nas notas fiscais de compras, impostos 

e frete passam a ser o custo da mercadoria em estoque e, quando da venda 

das mercadorias, transformam-se em custos das mercadorias vendidas, 

conforme apresentado na Figura 7. 

Figura 7 – Exemplo de orçamento para empresas comerciais 

 

Fonte Dos Anjos, 2021. 

O processo orçamentário em empresas comerciais, embora possa ser 

mais simples, possui muitas especificidades, principalmente na composição do 

mix de produtos, pois esse tipo de organização, por vezes, comercializa grande 

variedade de produtos. São exemplos: supermercados, loja de departamentos, 

lojas de utilidades, lojas de roupas. Após a projeção de receitas e custos das 

mercadorias vendidas, as demais etapas do processo orçamentário seguem a 

mesma sistemática, em que se projetam despesas administrativas, financeiras 

e comerciais.  

Para elaborar o orçamento em empresas do comércio, gestores 

financeiros devem estar atentos à gestão operacional e ao fluxo de caixa, pois, 

como possuem ciclo econômico (compra e venda) muito parecido com seu 

ciclo financeiro (pagar e receber), precisam de gestão financeira bem alinhada 

e com um capital de giro capaz de satisfazer suas necessidades de caixa.  

As políticas de crédito na empresa comercial devem ser assunto básico 

nas reuniões gerenciais; a concessão de prazos muito longos para recebimento 

dos clientes pode alavancar vendas, mas em contrapartida o risco de não 

recebimento ou elevação no capital de giro pode tornar o negócio insustentável 

e com grandes riscos. Diante desses desafios e pontos para análise da 

Orçamento de 
vendas

Orçamento de 
compras

Orçamento de custo 
das mercadorias 

vendidas

Orçamento de 
pessoal

Orçamento de 
despesas

Orçamento logístico
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viabilidade e dos riscos, administradores comerciais podem elaborar as peças 

orçamentárias e a projeção dos resultados. 

TEMA 5 – ORÇAMENTO PARA EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVIÇOS 

No setor de serviços, o enfoque-chave do orçamento está no equilíbrio 

da demanda e nas habilidades da empresa em fornecer serviços pelo número e 

combinação de suas aptidões. A maior parte das operações depende da mão 

de obra; isso implica no entendimento que nesse setor esse é o fator restritivo 

de capacidade é justamente a mão de obra. Assim, na elaboração do plano 

orçamentário, o orçamento de mão de obra passa a ser a principal peça 

orçamentária e o fator-chave concentra-se em sua qualificação e na alocação 

de pessoal capacitado de acordo com o tipo de serviço ofertado para a 

elaboração do orçamento de receitas.  

Da mesma forma como ocorre na indústria e no comércio, deve-se 

observar o tipo de atividade desenvolvida pela empresa prestadora de serviços 

e suas especificidades para elaboração do orçamento. Observe os exemplos:  

• Empresas de serviços com fornecimento de produtos: esse tipo de 

empresa assemelha-se à indústria devido ao processo de 

transformação, mas não armazena produtos acabados, pois os produtos 

devem ser consumidos imediatamente, a exemplo de restaurantes, 

empresas de fast food etc. O orçamento para esse tipo de empresa deve 

ser estruturado de acordo com a demanda, pois embora não estoquem 

produtos acabados, é necessário adquirir matéria-prima e insumos para 

atender à previsão da demanda (Padoveze, 2015). 

• Empresas de serviços baseados em equipamentos: são empresas 

que demandam algum tipo de máquinas e equipamentos para prestação 

do serviço, como empresas de transporte, aviação, aluguéis de 

equipamentos médicos, entre outros. Nesse tipo de empresa, o 

orçamento de depreciação torna-se uma das principais peças 

orçamentárias, devido ao desgaste gerado pelo tempo de uso na 

prestação do serviço. Considera-se ainda orçamentos de consumo 

variável para cada serviço prestado, como combustível, refeições e 

manutenção. Por sua vez, o orçamento de receitas de serviços 

prestados deve contemplar a demanda de serviços (Padoveze, 2015). 
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• Empresas de serviços baseadas em licenciamentos: esse tipo de 

empresa explora franquias ou licenciamentos de marca e software e 

suas receitas são estabelecidas por meio de contratos com valores fixos, 

mensais e anuais. O processo do orçamento de receitas tem como base 

os contratos de prestação de serviços (Padoveze, 2015). 

• Empresas de serviços baseadas em mão de obra: nesse tipo de 

empresa o orçamento mais importante é o de mão de obra, a exemplo 

de consultorias, serviços profissionais especializados etc. O processo de 

orçamento de receitas e mão de obra tem como base o valor da hora e a 

taxa de aplicação de tempo de serviço estabelecidos por contratos.  

Além das empresas que mencionamos, podemos apresentar, nesse 

segmento de atuação, o papel do orçamento para empresas que desenvolvem:  

• Atividades hospitalares: o orçamento nesse tipo de organização, 

devido à complexidade da estrutura organizacional, é equiparado ao 

orçamento industrial. Estrutura organizacional, segmentada (por 

exemplo, ala masculina, feminina, berçário, maternidade, UTI, exames, 

centro cirúrgicos). É comum observar orçamentos e suborçamentos que 

no fim do processo são consolidados no orçamento mestre.  

• Atividade hoteleira: configura-se pelo grande contingente de custos 

fixos, baseados no fornecimento de estrutura, produtos e mão de obra. A 

elaboração do orçamento de receitas e despesas deve observar a 

capacidade instalada como fator de limitação. 

• Atividades educacionais: as instituições de ensino possuem estrutura 

de gastos operacionais (custos fixos) e administrativos simplificados. 

Nesse tipo de organização o processo de elaboração do orçamento não 

apresenta grandes dificuldades, devido ao conhecimento dos preços dos 

cursos e capacidade instalada por alunos. O orçamento de receitas 

contempla quantidade de alunos matriculados e duração de cada curso. 

• Atividades das entidades de interesse social, sem fins lucrativos 

que prestam serviços à comunidade ou determinados grupos sociais: 

obtêm receitas de diversas fontes (dependendo da função social que 

desenvolvem), como doações, subvenções governamentais, 

mensalidades de sócios, serviço voluntário. O foco do orçamento 
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consiste em equilibrar as receitas auferidas e os gastos necessários 

para prestação do serviço e prestação de contas.  

Diante do exposto, observamos que cada organização possui uma 

infinidade de características nas quais é evidenciada a relevância do 

planejamento e do controle. Nesse sentido, avalia-se ainda a importância do 

orçamento como uma valiosa ferramenta de gestão, pois além de traduzir 

estratégias da organização, permite o acompanhamento das atividades 

desenvolvidas, auxilia no controle e alocação de recursos e possibilita a análise 

e avaliação de desempenho. Isto posto, o orçamento é um instrumento de 

gestão que pode ser aplicado em qualquer organização.  

TROCANDO IDEIAS 

Nesta aula discorremos sobre o orçamento, mais especificamente sobre 

a função de controle, da avaliação e da mensuração de desempenho. No 

entanto, no decorrer das aulas, acreditamos ter mostrado que o orçamento não 

é uma simples ferramenta de controle e gestão, mas representa a 

implementação da demanda de uma cultura organizacional e deve ser 

institucionalizado com boas práticas, para que possa efetivamente ser um 

instrumento de apoio à tomada de decisão em todos os níveis hierárquicos. 

Nesse sentido, convidamos você a assistir ao vídeo do Grupo Marista, em que 

gestores discutem a importância e as vantagens de implementar o orçamento 

matricial, disponível em: <https://youtu.be/CEQs_210ZC0>. Acesso em: 26 

mar. 2021. 

NA PRÁTICA 

Uma empresa está sobre controle quando os planos projetados estão na 

trilha para alcançar seus objetivos. Em relação à execução orçamentária e à 

duração do controle, discorra em poucas linhas sobre como o controle pode ser 

classificado. O gabarito pode ser encontrado ao final deste material, após as 

referências. 

FINALIZANDO  

Esta aula teve como objetivo apresentar a importância do controle 

orçamentário, que pode ser um processo aplicado concomitante às atividades 

https://youtu.be/CEQs_210ZC0
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da empresa ou ser uma atividade no final da realização do orçamento. Além do 

controle, destacou-se a importância da avaliação e mensuração de 

desempenho por meio de indicadores (KPI e BSC) e modelo de gestão por 

atividades. Para finalizar, apresentamos algumas especificidades do orçamento 

em empresas comerciais e prestadoras de serviços, destacando a validade do 

orçamento como ferramenta de controle e gestão. 
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GABARITO 

Em relação aos aspectos temporais, os controles podem ser 

classificados como:  

• Controle reativo: aplicado sobre as atividades executadas ao fim de um 

período, comparando o real e o planejado. Fornece feedback e os dados 

retroalimentam os sistemas de planejamento.  

• Controle concomitante: dispositivo de controle que opera paralelamente 

à execução das tarefas.  

• Controle preventivo: a implementação desse tipo de controle enfoca a 

prevenção de um resultado indesejado.  

 


