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HISTÓRICO E CONCEITOS DO ORÇAMENTO TRADICIONAL
Desenvolvido em 1920, o modelo de gestão de desempenho tradicional visava ajudar os gerentes financeiros a controlar os custos e fluxos de caixa de grandes organizações industriais.
Com o passar do tempo e o aumento da complexidade das atividades da organização, o orçamento passou a ter, com algumas adaptações, a responsabilidade de conduzir a produção no negócio.

Ilustração: pessoas elaborando as metas da empresa; figura mostrando uma equipe em volta de uma mesa de reuniões em que aparecem vários papéis e, em um deles, a palavra “Metas”.
Com relação à necessidade de evolução do orçamento, Johnson e Kaplan (1987) afirmam que todas as práticas de gestão contábeis usadas até os dias de hoje foram desenvolvidas em 1925, como, por exemplo:

· Custo de mão de obra;

· Custo de material;

· Custos fixos;
· Orçamento de caixa, de receitas, e de capital;
· Previsão de vendas; 

· Custo padrão.
Estas práticas evoluíram para servir às necessidades de informação e controle dos gerentes para as organizações cada vez mais complexas e diversas.
Percebe-se, no decorrer dos tempos, que o orçamento tradicional foi agregando práticas e adaptações para acompanhar a evolução constante das organizações.
Ilustração: imagem de um empresário utilizando computador para fazer cálculos contábeis; no monitor, aparecem planilhas e gráficos e, ao se lado, um ábaco cheio de teias de aranha.
Essa evolução histórica do orçamento pode ser notada na abordagem de Moreira (2002) quando fala sobre o orçamento tradicional: 
“é um sistema de planejamento global com um conjunto de planos e políticas que, formalmente estabelecidos e expressos em resultados financeiros, permite a alta administração conhecer, a priori, os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar os acompanhamentos necessários para que esses resultados sejam alçados e os possíveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos”.
Para Hongren (2000), o orçamento pode ser definido como:

A expressão quantitativa de um plano de ação futuro da administração para um determinado período. Ele pode abranger aspectos financeiros e não financeiros desses planos e funciona como um projeto para a companhia seguir o período vindouro.
O orçamento é um plano detalhado da aquisição e do uso dos recursos, financeiros ou de outra natureza, durante um período especificado. Representa um plano para o futuro, expresso em termos quantitativos. 
Ilustração: gestores analisando planilhas de dados e projetando resultados futuros (pensando nos lucros para o ano de 2012). 
O orçamento é a expressão, em termos financeiros, dos planos da administração para operação da empresa durante um período específico de tempo, segundo Catelli (1972).
Pereira (2001), um pouco mais analítico em relação ao assunto, afirma que os orçamentos devem expressar quantitativamente os planos de ação, refletindo as diretrizes, os objetivos, as metas, as políticas estabelecidas para a empresa, para determinado período, servindo, também, para a coordenação e implantação desses planos.

Há uma necessidade considerável por parte das organizações brasileiras em conhecerem novos métodos, além do orçamento tradicional, para otimização dos processos de planejamento e gestão de desempenho.
Segundo Pflaeging (2003), o processo orçamentário tradicional resulta em contratos inflexíveis de desempenho, que prendem, de certa forma, gestores e unidades de negócio a atingir resultados financeiros fixos e de curto prazo, em um cenário futuro totalmente dinâmico e cheio de incertezas.

VANTAGENS DO USO DO ORÇAMENTO
As vantagens do desenvolvimento de um planejamento orçamentário estão situadas, principalmente, no estabelecimento de metas claras a serem atingidas, e na definição de responsabilidades aos diversos departamentos de uma empresa.

Segundo Noreen e Garrison (2001), as empresas se beneficiam muito de um programa orçamentário. Entre esses benefícios ou vantagens, destacam-se os seguintes:
	· Os orçamentos fornecem um meio de transmitir os planos da administração a toda a organização.
· Os orçamentos forçam os gerentes a pensar no futuro e planejá-lo. Na falta da necessidade de fazer orçamento, vários administradores gastarão seu tempo cuidando das situações do dia-a-dia.
· O processo orçamentário proporciona um meio de alocação dos recursos às partes da organização em que eles podem ser empregados de maneira mais eficaz.
· O processo orçamentário pode revelar potenciais gargalos antes que eles ocorram.
· Os orçamentos coordenam as atividades de toda a organização, por meio da integração dos planos das diversas partes.
· A elaboração do orçamento ajuda a assegurar que todos na organização estão trabalhando na mesma direção.
· Os orçamentos definem as metas e objetivos que podem servir de níveis de referência para a subseqüente avaliação de desempenho.



A ELABORAÇÃO DO ORÇAMENTO
No início de um processo orçamentário algumas etapas devem ser cumpridas para garantir a elaboração de um orçamento consistente, tais como:

Ilustração: refazer imagens a seguir, mantendo o sentido.
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· Fixação de objetivos
É primordial na elaboração de um orçamento a existência de objetivos e políticas concretas para a empresa e suas respectivas gerencias. Tais objetivos devem ser claramente definidos pelos gestores da empresa.

· Existência de sistema de comunicação eficiente
[image: image7.wmf]A coordenação do processo orçamentário é uma tarefa de sincronização de ações em busca do atingimento de objetivos comuns e dessa forma possibilitar a otimização do resultado da empresa.

Para Oliveira (2002), o processo orçamentário deve explicitar os objetivos a serem alcançados. Nesse sentido, a geração de relatórios aplicáveis deve servir como instrumento de comunicação e aferição do correto entendimento por parte dos envolvidos. 
· Definição dos parâmetros de avaliação
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O sistema orçamentário deve ser capaz de identificar os pontos de eficiência ou ineficiência no desempenho das gerências da empresa e permitir o acompanhamento na consecução dos objetivos estabelecidos. 

Durante o processo orçamentário alguns fatores são críticos para o atingimento das metas estabelecidas, especialmente:
· Envolvimento da alta direção da empresa, dos gestores e do corpo funcional;
· Adaptação organizacional;

· Clara definição dos objetivos e dos padrões de desempenho;

· Comunicação integral;

· Definição de expectativas realistas;

· Oportunidade;

· Reconhecimento do esforço individual e do grupo;

· Acompanhamento do desempenho.

PLANEJAMENTO E ORÇAMENTO
Segundo Moreira (2002) a elaboração do plano de resultados de uma empresa pode ser dividido em três grandes grupos, com características distintas: planejamento econômico, planejamento financeiro e planejamento de capital.
· O Planejamento Econômico
O planejamento econômico consiste na fixação de metas para os itens que compõem a demonstração de resultados da empresa.

Ilustração: imagem de um gestor fazendo uma apresentação dos resultados financeiros (gráficos) aos demais gestores. Exemplo:
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O detalhamento do planejamento econômico pode variar de empresa para empresa, dependendo do ramo de atividade das mesmas, porém, de forma resumida, quase sempre apresenta os seguintes sub-orçamentos:

· orçamento de vendas;
· orçamento de produção;

· orçamento de matéria-prima;

· orçamento de mão-de-obra;

· orçamento de custos indiretos;

· orçamento de despesas administrativas.
Orçamento de vendas

O orçamento de vendas é elaborado com base nas metas de vendas da empresa. Normalmente aparece detalhado por produtos, região e tipo de cliente. A mensuração das metas de vendas deve ocorrer em termos de quantidade e valores e servem de insumo para a elaboração dos demais sub-orçamento do planejamento econômico. LINK
Orçamento de produção
O orçamento de produção é feito a partir das metas de vendas, da política de estoque da empresa e do estoque inicial dos produtos acabados. Nele será estimada a quantidade de produtos necessários para que a empresa supra o seu orçamento de vendas. LINK
Orçamento de matéria-prima
O orçamento de matéria-prima é elaborado com base no orçamento de produção. Para cada tipo de produto a ser produzido deve existir um detalhamento da quantidade e do tipo de matéria prima necessária para a produção. LINK
Orçamento de mão-de-obra
O orçamento de mão-de-obra é elaborado com base no orçamento de produção. Para cada tipo de produto a ser fabricado deve existir uma estimativa do tempo de mão de obra consumido. LINK
Orçamento de custos indiretos
Os custos indiretos de fabricação normalmente possuem natureza fixa. Por esse motivo sua elaboração é feita a partir de dados históricos atualizados pela valorização de mercado. Fazem parte desse grupo as projeções de custo com depreciação, água, luz dentre outros. LINK
Orçamento de despesas administrativas
Para a elaboração do orçamento de despesas administrativas é preciso verificar se a estrutura administrativa da empresa está adequada para suportar a execução dos planos anteriores. LINK
· O Planejamento Financeiro
Consiste na elaboração de sub-orçamentos das atividades que influenciam diretamente o fluxo de caixa da empresa.

Ilustração: gestor elaborando planilhas de cálculos; gestor sentado à mesa, rodeado de planilhas, calculadoras e números. Exemplo:
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O planejamento financeiro permite à empresa obter antecipadamente as informações sobre a necessidade ou disponibilidade de recursos financeiros, o que facilita a tomada de decisões sobre os fatores que envolvem o gerenciamento do caixa. 
Os principais sub-orçamentos do planejamento financeiro são:
· Orçamento de contas a pagar;
· Orçamento de contas a receber;
· Orçamento de aplicações;.
· Orçamento de empréstimos;
· Orçamento de caixa.
Orçamento de contas a pagar

O orçamento de contas a pagar consiste na conversão de todas as despesas constantes do planejamento econômico para o regime de caixa, ou seja, a data prevista de seus respectivos pagamentos. LINK
Orçamento de contas a receber

O orçamento de contas a receber consiste na conversão de todas as receitas constantes do planejamento econômico para o regime de caixa, ou seja, a data prevista de seus respectivos recebimentos. LINK
Orçamento de aplicações

O orçamento de aplicações refere-se ao planejamento das disponibilidades de caixa, ou seja, a antecipação da informação sobre eventuais sobras de caixa e as suas respectivas destinações. LINK
Orçamento de empréstimos

O orçamento de empréstimos refere-se ao planejamento das necessidades de caixa, ou seja, a antecipação da informação sobre eventuais necessidades de recursos e as suas possíveis fontes. LINK
Orçamento de caixa

O orçamento de caixa consiste na elaboração do planejamento do fluxo de caixa da empresa com o detalhamento das projeções de entradas e saídas de recursos. É elaborado com base nos demais sub-orçamentos do planejamento e financeiro e permite que a empresa visualize eventuais disponibilidades ou necessidades de caixa que devem ser devidamente solucionadas para viabilizar a execução dos demais planos. LINK
· O Planejamento de Capital
Consiste na elaboração das estimativas de investimentos que a empresa fará no próximo exercício, principalmente em imobilizado.

Ilustração: gestor pensando em adquirir (ou adquirindo) imóveis ou equipamentos para a empresa. Exemplo:
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Os investimentos projetados certamente irão gerar receitas futuras e, portanto, precisam ser devidamente depreciados ou amortizados.
O principal sub-orçamento do planejamento de capital é o orçamento de imobilizado, que consiste na elaboração do planejamento dos investimentos em imobilizado, suas respectivas apropriações e baixas.

O planejamento de capital exerce grande influência sobre o planejamento financeiro, pois os investimentos em imobilizado normalmente são extremamente relevantes e provocam grande desembolso de caixa para a empresa.

DESVANTAGENS DO USO DO ORÇAMENTO
Como qualquer outra ferramenta gerencial e administrativa, o sistema orçamentário também apresenta suas limitações, tais como a incerteza, a centralização e, até certo ponto, a inflexibilidade do próprio modelo orçamentário. 
A grande maioria das empresas modernas rejeita a centralização dos processos e a inflexibilidade do planejamento, entretanto, não abrem mão do orçamento.
Alguns autores enumeram uma série de desvantagens ou problemas proporcionados pelo processo orçamentário, dos quais se destacam:

· Os dados contidos no orçamento são frutos de estimativa e, portanto, sujeitos a erros.

· O processo orçamentário começa pelo menos quatro meses antes do início do ano fiscal, ou seja, é demorado e com ênfase em curto prazo, geralmente um ano.
· Num sistema de processo orçamentário tradicional, metas de custo inflexíveis podem ter o efeito de limitar o volume de negócios assumido por uma unidade.
· O custo do sistema cresce à medida que aumenta a sofisticação do processo. 

· O orçamento vislumbra uma "linha de chegada" fixa no fim do ano fiscal, quando lucros, custos e outros elementos são medidos em relação às metas do orçamento, àquela altura, ultrapassadas.

· A elaboração de orçamentos ou até mesmo eventuais "atualizações" de orçamentos envolvem compilações detalhadas de dados e exigem vários escalões de aprovação.
· O uso do orçamento, em casos extremos, no intuito de alcançar um melhor desempenho, pode levar ao colapso da ética corporativa.
· O orçamento desautoriza a linha de frente, desencoraja a partilha de informações e retarda a resposta à evolução do mercado até que seja tarde demais.
ALTERNATIVA AO ORÇAMENTO TRADICIONAL
Com o propósito de estudar a realidade das empresas e propor conceitos de melhoria ao processo orçamentário tradicional, surgiu em 1988, na europa, o modelo Beyond Budgeting (além do orçamento), articulado e desenvolvido por Beyond Budgeting Round Table (BBRT), um fórum de debates formado por grandes empresas européias e americanas.
O Beyond Budgeting surgiu em Londres, como resultado de um movimento de empresas que questionavam todo sistema de fixação de meta.
Segundo Ptlaeging (2003) o modelo Beyond Budgeting foi desenvolvido para habilitar a implementar um jeito mais descentralizado de gestão. Em vez da tradicional hierarquia e liderança centralizada, ele permite que a tomada de decisão e o comprometimento de desempenho sejam "devolvidos" para gerentes operacionais.
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O objetivo do modelo Beyond Budgeting é o de criar um ambiente autogerenciado de trabalho e uma cultura de responsabilidade nas empresas.

Ainda pouco difundida e explorada no Brasil, a premissa básica da ferramenta Beyond Budgeting está fundamentada no total abandono do orçamento tradicional, tão usado por inúmeras organizações em todo o mundo.
Conforme Fraser e Rope (2003), as empresas reconhecem que o processo de orçamento tradicional é muito caro, em alguns casos adiciona pouco valor, e está cada vez mais fora das condições próprias do seu ambiente competitivo, além de ter sido desenhado para possibilitar a alta administração planejar e controlar suas empresas como se fosse um centro de operações de guerra.
Entre as organizações, no âmbito mundial, que utilizam esse novo modelo de gestão, destacam-se, por serem pioneiras, o banco suíço Handelsbanken e a petroquímica dinamarquesa Borealis. Trabalham também com o modelo Beyond Budgeting a Volvo, a Boots, entre outras grandes empresas.
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Apesar de não pertencerem ao quadro do 
BBRT, a Ericsson, a Scania e a Tetra Park, também são organizações que não utilizam orçamentos em seus processos de gestão.
No Brasil, são poucas as empresas que não utilizam orçamentos. Das quais se destacam a empresa química Rhodia e o grupo Gerdau.
O exemplo da Gerdau
LInk

Mundstock (2003), responsável pelo planejamento do grupo Gerdau, confirmou que o a empresa realmente não utiliza e nunca utilizou processo de gestão com base em orçamentos.
Os principais pontos abordados pela representante do grupo Gerdau são os seguintes:
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Fim do link
ORÇAMENTO TRADICIONAL X BEYOND BUDGETING
As principais diferenças entre o modelo tradicional de orçamento, elaborado de forma centralizada e o modelo Beyond Budgeting, que tem como característica a descentralização da gestão, pode ser resumida conforme a tabela abaixo:

Ilustração: refazer a tabela a seguir, aumentando o tamanho da fonte.

[image: image5.emf]FATORES ORÇAMENTO TRADICIONAL BEYOND BUDGETING

OBJETIVOS

 - Definidos com base em diretrizes finançeiras;

 - Negociados entre os superiores e os

   subordinados antes do inicio do exercício;

 - Elaborados para um prazo de 1ano.

 - São definidas referências para benchmarks

   interno e externo, baseados nas metas

   almejadas no médio prazo;

 - Elaborados para um prazo de 3 a 5 anos

RECOMPENSAS

 - As recompensas estão ligadas a um

  resultado fixado em um acordo antecipado.

 - Presume-se gerentes motivados e que

   serão recompensados de forma justa se

   o correto mix de objetivos e incentivos

   forem atingidos.

 - Recompensa com base no progresso de toda

   a empresa com relação à metas de médio

   prazo

 - A avaliação de desempenho das áreas é

   realizada analisando o desempenho contra os

   benchmarks interno e externo e os seus

   pares.

PLANO DE AÇÃO

 - Processo de planejamento cima para baixo

   preparado pelos executivos da alta

   administração

 - Fornece as linhas mestras que orientarão a 

   empresa no ano seguinte

 - Revisado anualmente, porém elaborado para

   o período de dois a cinco anos de horizonte;

 - Revisões relaizadas pelas equipes de

   negócios;

 - Executivos traçam os objetivos estratégicos

   e as metas de médio prazo.

GERENCIAMENTO DE 

RECURSOS

 - Recursos alocados na definição do

   orçamento;

 - Recursos negociados antecipadamente

   de forma centralizada.

 - Recursos disponibilizados quando requeridos;

 - Solicitação de recursos analisada

   rapidamente;

 -  Autonomia no uso dos recursos através de

    indicadores e metas;

 - Equipes de frente responsáveis pela

   destinação dos recursos. 

MENSURAÇÃO E 

CONTROLE DE 

DESEMPENHOS

 - Desempenho controlado comparando

   os números reais contra orçamento

   predeterminado.

 - Medidas e controles focam a antecipação

   do futuro;

 - Comparação com benchmarks externos,

   tabelas externas de indicadores, indicadores

   de setores;

 - Combina-se resultado financeiro com os dos

   anos anteriores, e as análises de tendências. 


RESUMO
O orçamento é um plano detalhado da aquisição e do uso dos recursos financeiros ou de outra natureza, durante um período especificado.
O orçamento representa um plano para o futuro, expresso em termos quantitativos.

A grande maioria das empresas no mundo trabalha com modelo de gestão e avaliação de desempenho com base em orçamentos. No Brasil, são poucas as empresas que não utilizam orçamentos. Das quais se destacam a empresa química Rhodia e o grupo Gerdau.

Partindo da premissa que o processo orçamentário é extremamente detalhado, demorado, oneroso e adiciona pouco valor para organizações, foi desenvolvido, na Inglaterra, um novo modelo de gestão que prega a "abolição" por completo desta ferramenta, o Beyond Budgeting.
Este modelo, já difundido em alguns países da Europa e América do Norte, trabalha com vários princípios, apresentando como principal proposta a substituição do controle central e a transferência do poder da capacidade de decisão para a linha de frente.





































































































































































































































































O principal objetivo do planejamento é garantir o crescimento sustentável da empresa, ou seja, crescimento com rentabilidade que gere valor econômico para o acionista. 








Quando os executivos e funcionários da empresa trabalham sob uma grande pressão de atingir metas engessadas de controles de custos, isto pode gerar atos não condizentes com as aspirações da empresa ou, ao contrário, inviabilizar ações que trariam grandes benefícios para a empresa.








Para a Gerdau, o planejamento é um processo de debate construtivo sobre o futuro da empresa. Por esta razão, mais importante que seu resultado, é o plano.








O grupo Gerdau sempre acreditou que com um planejamento bem feito e comprometimento de todos, não há necessidade de um sistema que demanda tempo e custo, além de engessar os processos com comandos e controles.
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