MBA – Consultoria Financeira

PLANEJAMENTO E GESTÃO ORÇAMENTÁRIA

Unidade II

Módulo 01 – Orçamento Empresarial

Unidade II Objetivo: 

Ao finalizar a unidade o aluno estará apto a: 
· descrever a função do orçamento e os tipos de orçamento existentes. 
· Identificar sua relevância no processo de gestão de uma empresa. 
· Identificar a importância da utilização de uma ferramenta como o Balanced Scored Card para atingir as metas e objetivos estratégicos da empresa.

________________________________________________________

1. História, Conceitos e Definições

O orçamento foi utilizado em empresas privadas primeiramente em 1919, pela Du Pont de Memours nos Estados Unidos, e no Brasil, mais efetivamente a partir da década de 70 (ZDANOWICZ, 1989).

De acordo com Johnson e Kaplan (1987), inicialmente o orçamento nas empresas privadas foi desenvolvido para controlar a produção no negócio e com o passar dos tempos enfrentou um aumento de complexidade, identificando cada atividade distinta de linha de produtos, por região, ou tecnologia.

As práticas de gestão contábeis usadas até os dias de hoje foram desenvolvidas em 1925, como os custos de mão de obra, material, e custos fixos; orçamento de caixa, receitas, e capital; orçamento flexível, previsão de vendas, custo padrão, análise de variação, transferência de preço, e medidas de desempenho divisional. Essas práticas evoluíram para servir às necessidades de informação e controle dos gerentes para as organizações cada vez mais complexas e diversas (JOHNSON e KAPLAN, 1987).

O Planejamento Orçamentário foi inserido no contexto atual da administração de uma empresa, dada sua aplicação no processo de gestão como um todo, envolvido na integração de numerosas abordagens técnicas de administração tais como: previsão de vendas, sistemas de quotas de vendas, orçamento de capital, analise de fluxo de caixa, analise das relações custo-volume-lucro, orçamentos variáveis, custo padrão, planejamento e controle de produção, controle de estoques, planejamento de recursos humanos, planejamento organizacional e controle de custos (Welsch 1983, p. 22). 

Já se disse que a capacidade de planejar distingue o homem do animal. Uma afirmação menos contestável seria a de que o planejamento freqüentemente estabelece a diferença entre o fracasso e o sucesso empresarial. Incentivando a pensar no futuro de forma coordenada, o processo orçamentário é um instrumento da administração, útil em todas as fases de operação das empresas. Os orçamentos não apenas permitem aos administradores preverem os problemas futuros, como também servem de padrões de avaliação da eficiência à medida que a empresa se desenvolver.

De acordo com Hope e Fraser (2003) o orçamento é um plano expresso em termos financeiros que serve de base para o controle de desempenho, alocação de recursos, encaminhamento dos gastos e o compromisso com os resultados financeiros.

Welsch, (1970, p. 27) assegura que orçamento consiste em um plano abrangendo todas as fases das operações da empresa para um período futuro definido.

De acordo com Atkinson (2000, p. 465), o orçamento é a expressão quantitativa das entradas e saídas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingirá as metas organizacionais. 

Para Padoveze (2005, p. 189) orçamento significa processar todos os dados constantes do sistema de informação contábil atual, introduzindo os dados previstos para os próximos exercícios, considerando as alterações já definidas para o próximo exercício.

De forma geral e simples pode-se definir orçamento como um instrumento de apoio ao modelo de gestão e ao planejamento da empresa que visa expressar de forma quantitativa e financeira, um programa de ação cuja realização é preconizada para determinado período futuro, permitindo o acompanhamento da sua execução e o controle dos resultados obtidos.

Modelo de gestão
Modelo de gestão, segundo a definição de Catelli, é um conjunto de princípios, estabelecidos pela alta administração, de como a empresa deve ser gerida. Ela torna-se fundamental para que a empresa consiga eficiência de suas funções e por conseqüência a eficácia nos resultados (2006). 

Eficiência x Eficácia
Eficiência difere de Eficácia no ambiente empresarial. O primeiro diz respeito à otimização do uso de recursos enquanto que o segundo refere-se ao grau em que um objetivo predeterminado, ou meta, é atingido.

A base de uma boa gestão empresarial é o processo de planejamento e controle orçamentário, que também é denominado em algumas literaturas como planejamento e controle financeiro ou planejamento e controle de resultados. O orçamento, como veremos, é uma das mais importantes ferramentas de controle de todo o processo operacional das empresas.

MODELO DE GESTÃO CLÁSSICO
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Objetivos

Os objetivos são normalmente fixados anualmente.

Os objetivos não são fixados mas são continuamente monitorados 

com relação a um ponto dado como referencia preferencialmente 

externo, que é negociado com um grupo de gerentes.

Recompensa / Bônus

Os Executivos os recebem desde que estes se adequem 

aos níveis do objetivo alvo.

Confiança sobre o recebimento de recompensas existe com base 

na avaliação do grupo de gerentes, os quais os analisam de acordo 

com a abordagem do “que deve ser feito”.

Planos

Objetivos Fixados (contratos fixados) são relacionados com 

os planos.

A confiança existe de que nenhuma ação pode ser demandada 

com vista ao alcance dos objetivos de meio-termo, aceitos pelo 

grupo de gerenciamento, dentro dos princípios de governança e 

parâmetros estratégicos da organização.

Recursos

Os recursos são disponibilizados e a disponibilidade em 

apoio operacional e ao orçamento de capital é aceito.

A confiança existe que os recursos serão fornecidos quando 

necessários.

Coordenação

As atividades serão coordenadas com outros gerentes do 

plano, de acordo com os planos aceitos ou que foram 

redirecionados por um nível superior.

A Confiança é delegada para o gerente coordenar as atividades 

com base em acordos periódicos e em demandas do cliente.

Controles

O desempenho é mionitorado mensalmente e qualquer 

variação significativa deverá ser revisada. A previsão será 

demandada nos período acordados no processo (bimestral / 

trimestral / semestral)

Existe a confiança de que a previsão seja baseada na alternativa 

mais provável, de tal forma que a interferência somente ocorra se a 

tendência dos índices estiver fora de certos parâmetros

Elementos Comparativos de Orçamentos de Empresas
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Base

Otimista

10.000 unidades

11.000 unidades

12.000 unidades

Receita de Vendas 30,00 300.000,00

330.000,00

360.000,00

Custo Variável 21,10 211.000,00

232.100,00

253.200,00

Margem de Contribuição 8,90 89.000,00

97.900,00

106.800,00

Despesas e Custos Fixos 65.000,00 65.000,00 65.000,00

Resultado Operacional

24.000,00

32.900,00

41.800,00

Nível de atividade

Orçamento de Resultado Valor Unitário
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Orçamento Ajustado

Nível de atividade

15.000 unidades

450.000,00

316.500,00

133.500,00

65.000,00

68.500,00

[image: image9.emf]Orçamento Original

Nível de atividade

11.000 unidades

Receita de Vendas 30,00

330.000,00

Custo Variável 21,10

232.100,00

Margem de Contribuição 8,90

97.900,00

Despesas e Custos Fixos 65.000,00

Resultado Operacional 32.900,00

Orçamento de Resultado

Valor 

Unitário

[image: image10.emf]Orçamento Original

Nível de atividade

11.000 unidades

Receita de Vendas 30,00

330.000,00

Custo Variável 21,10

232.100,00

Margem de Contribuição 8,90

97.900,00

Despesas e Custos Fixos

65.000,00

Resultado Operacional 32.900,00

Orçamento de Resultado

Valor 

Unitário


A interação entre o planejamento e o orçamento é fundamental para a definição das diretrizes e políticas que mantêm a empresa no mercado. O planejamento se constitui em instrumento da administração, que determina as metas e objetivos a serem alcançados, e o orçamento representa a estimativa dos recursos financeiros necessários ao alcance das metas e objetivos. 

Uma vez aprovado o planejamento e o orçamento, para uma boa gestão, é necessário e fundamental o controle de suas execuções, sem o qual não justificariam suas existências.

Para WELSCH (1996:41), controle é:

“ ... a ação necessária para verificar se os objetivos, planos, políticas e padrões estão sendo obedecidos. O controle pressupõe o estabelecimento e a comunicação dos objetivos, planos, políticas e padrões aos administradores responsáveis pela sua realização.”

A atividade do controle no planejamento serve para identificar se os objetivos e os planos delineados para alcançá-los estão sendo observados em todos os níveis hierárquicos da organização. Por sua vez, a realização do controle orçamentário possibilita quantificar a variação dos recursos estimados para determinado período, e principalmente identificar os motivos que levaram à sua ocorrência. A inexistência do controle orçamentário é uma evidência da falta de conhecimento da importância do orçamento como ferramenta de gestão.

Quando se fala em "orçamento", não raramente o termo é interpretado como sinônimo de previsão. Na verdade, se entendermos como previsão a extrapolação pura e simples para o futuro do desempenho de uma empresa no passado, podemos concordar ser a previsão um fator básico para a concepção do orçamento.

Em suma, procura-se adotar um processo racional de "planejamento", onde, além do comportamento no passado, são também considerados fatores novos ainda não experimentados pela empresa, mas que poderão influenciar de modo decisivo o desenrolar de suas atividades no futuro.

As mudanças esperadas no mercado atendido pelas empresas, o estilo de vida da população, o poder de compra, o nível de desemprego, a evolução tecnológica, a possibilidade de surgimento de novos mercados para produtos existentes, o desenvolvimento de novos produtos em função do surgimento de novos mercados e as alterações no cenário político são alguns poucos, mas importantes exemplos, desses fatores.
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Nível de atividade

11.000 unidades

31,50

346.500,00

22,16

243.760,00

9,35

102.740,00

68.250,00

34.490,00

Novo 

Valor 

Unitário





Entendido então o "planejamento" como um conjunto de decisões cujos efeitos se farão sentir no futuro, podemos enunciar o conceito de "planos" como sendo a expressão gráfica do planejamento.  Em outras palavras, diz-se que o "plano" é o documento formal do processo de planejamento, onde são descritos não apenas os objetivos que a empresa almeja alcançar, mas também nele são detalhados todos os meios necessários ao atingimento desses objetivos.

O orçamento é traduzido como a expressão monetária dos planos operacionais e de investimentos. Assim, os planos, além das informações já citadas, passam a apresentar valores monetários. O orçamento constitui-se num instrumento de planejamento e controle das atividades empresariais e tem como característica ser global, sincronizado e integrado, tendo em vista do principal objetivo da atividade das empresas que é a geração de riqueza a fim de garantir sua perpetuidade.

Global

O orçamento empresarial deve ser global, ou seja, refletir o funcionamento da empresa como um todo, através dos seus diferentes órgãos e respectivas funções.

Sincronizado
As atividades específicas dos diversos órgãos da empresa devem ser sincronizadas, devem manter uma perfeita harmonia entre si, em obediência à seqüência cronológica estabelecida para as operações sociais, também refletidas no orçamento.

Integrado
A empresa funciona como parte de um macroambiente definido, integrada a esse ambiente. Exerce influência sobre ele, bem como é por ele influenciada, sendo imprescindível, para o seu sucesso, que tal fato não seja ignorado.

Refazer a ilustração

MISSÃO


OBJETIVOS


PLANOS

SUCESSO







O orçamento traduz a escolha da melhor alternativa ou grupo de alternativas de ação que, pela mais eficiente administração dos escassos recursos disponíveis, concorrerá para a obtenção do maior lucro possível em situação seja duradoura. Ou seja, a geração de riqueza. Define-se, então, o orçamento, como um conjunto global, sincronizado e integrado de programas de ação que quantificam, física e monetariamente, as alternativas planejadas (objetivos e meios) para maximizar os lucros empresariais num dado período, sem perder de vista os riscos assumidos, de tal sorte a também maximizar a riqueza dos acionistas.

Para Stedry (1999) o orçamento pode ser definido como “a expressão quantitativa de um plano de ação e ajuda à coordenação e implementação de um plano.”.

O orçamento coloca o planejamento em primeiro plano na mente dos administradores, possibilitando a estes identificarem oportunamente as estratégias necessárias para a produção e colocação de seus produtos e serviços no respectivo ambiente de demanda, com as exigências estabelecidas pelos consumidores.
Segundo HORNGREN (1985:117):

“Um orçamento é uma expressão quantitativa formal de planos da administração. O orçamento geral resume os objetivos de todas as subunidades de uma organização – vendas, produção, distribuição e finanças. Quantifica metas para vendas, produção, lucro líquido e posição de caixa e para qualquer outro objetivo especificado pela administração.” 
O orçamento direciona os administradores a pensar sempre à frente do estado atual de sua gestão, prevendo as condições ambientais em transformação, e a preparar-se para enfrentá-las. O orçamento quantifica o volume de recursos necessário para alcançar os objetivos e metas estabelecidos no planejamento, bem como os resultados a serem alcançados.

Portanto, o Planejamento Orçamentário está inserido no processo de gestão da empresa e compreende a operacionalização das estratégias definidas no Planejamento Estratégico, contemplando as fases de planejamento, execução e controle de resultados, traduzindo-os em números.

No processo de planejamento e de orçamentação, várias metodologias de tratamento de dados e eventos futuros são passíveis de serem utilizadas. Para efeito de padronização e entendimento das diversas terminologias utilizadas no mercado vamos listar algumas.
Link com passagem de módulo
1. Planejamento
2. Previsão
3. Orçamento

4. Projeção

5. Simulação

6. Budget e Rolling Budgeting / Forecast e Rolling Forecast

1. Planejamento

O planejamento consiste na criação e estabelecimento de planos gerais (estratégico) e/ou específicos (operacionais).Estes planos não possuem necessariamente o mesmo horizonte de tempo, podendo ser planos plurianuais ou anual, dependendo do fim a que se destina.

2. Previsão
Previsão é o conjunto de expectativas de acontecimento ou de intenções, normalmente de caráter quantitativo. Geralmente, as previsões antecedem a programação orçamentária e são base para a elaboração de peças orçamentárias.
3. Orçamento
O orçamento é a expressão formal de planos de curto prazo (anual), com base nas estruturas empresariais existentes e programadas. O orçamento normalmente obedece à estrutura informacional contábil (relatórios contábeis).
4. Projeção
Projeção é a mensuração econômica das previsões, planos e orçamento já definidos. As projeções não têm todo o caráter formal dos orçamentos mas se servem destes para obter resultados projetados.
5. Simulação
A simulação consiste na mensuração econômica de alternativas de planos, previsões e/ou eventos econômicos futuros. O que caracteriza uma simulação é a mensuração de mais de uma alternativa em relação à projeção básica.
6. Budget e Rolling Budgeting / Forecast e Rolling Forecast
Budget é uma terminologia inglesa, muito utilizada no mercado que significa literalmente Orçamento e diz respeito ao típico conceito de orçamento estático. Já Forecast é uma terminologia, também usual no mercado, que se refere ao conceito de projeções. A atribuição da expressão Rolling se refere a orçamentos e projeções contínuas, conforme o caso.
2.
Fluxo Orçamentário

A tradução do planejamento em número orçamentário é um grande desafio a ser vencido nas empresas. Como mensurar corretamente sem inviabilizar negócios ou desmotivar equipes. O processo não é simples e se agrava em empresas de maior porte onde variáveis como flutuações cambiais, crises mundiais, mudanças nas políticas de juros, alterações na atuação da concorrência são uma constante.

A busca do equilíbrio entre a qualidade e os recursos necessários para o bom atendimento deve ser uma das premissas norteadoras da constrição das peças orçamentárias no intuito satisfazer anseios internos e externos à organização. 

Orçamentos inflexíveis propiciam ambientes pouco participativos e passíveis ao não cumprimento de metas. Sobre isto PARSLOE & WRIGHT (P. 25, 2001) comentam: “Ao projetar orçamentos para seus departamentos, os gerentes precisam fazer várias suposições sobre como trabalhar melhor juntos, para atingir bons resultados para a empresa, para as pessoas que trabalham nela e para os clientes  por ela atendidos.” 

Segundo ATKINSON e KAPLAN (P.466, 2000) o sistema básico de orçamentação prevê em seu escopo planejamento e controle, podendo ser esquematizado conforme abaixo:
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 Disseminação

O orçamento é um instrumento que se presta a múltiplas funções. Da simples mensuração de planos operacionais até a um instrumento que serve de base para avaliação e premiação de desempenho. Dessa forma, muitas destas funções podem acabar se tornando conflitantes, que são inerentes a qualquer sistema de gestão.  

3. Vantagens e Desvantagens

Muitos autores consideram que o valor do plano orçamentário (orçamento) é muito menor do que o esperado e ao longo do tempo, afirmam que este valor tem diminuído por considerarem que os mecanismos do processo orçamentário são ineficientes.

São desvantagens do Orçamento:
Pode engessar a empresa caso seja conduzido de forma ditatorial - Refere-se àqueles processos em que o gestor acha que o planejamento tem que ser seguido a “ferro e fogo” sob pena da empresa não alcançar seu objetivos traçados com bases nas premissas que fundamentaram as projeções. Este tipo de comportamento acaba por impedir a criatividade, a inovação e o empreendedorismo, provocando conformismo, insatisfação e desmotivação.

Dificuldade de implementação em mercado com alta volatilidade de preços Dependendo do porte da empresa e do nível de detalhamento das peças orçamentárias, o processo pode se tornar moroso e de alto custo.

Processo de obtenção de dados quantitativos para projeções complexas - Em muitas circunstâncias, dependendo do tipo de negócio das empresas, o processo de obtenção de variáveis que expliquem as variações de demanda e preço dos seus produtos é complexa e nem sempre auxiliam de forma objetiva a projeção dos resultados (negócios, receitas e despesas).

Complexidade na estruturação - O processo orçamentário, independente do porte da empresa, requer uma cultura orçamentária enraizada entre seus funcionários, exige tempo para levantamento de dados, análise de informações, construção de cenários e projeção de resultados além de criar rotinas contábeis e operacionais que aumentam a burocracia interna.

Foco Financeiro - Muitos atribuem ao orçamento uma falha básica de ater-se apenas aos itens financeiros, não incorporando fatores não-financeiros em sua estrutura.

Avaliação - O instrumento orçamentário desvirtua os gestores influenciando-os a não alinharem e vincularem as metas dos funcionários aos objetivos do negócio, prejudicando o processo de avaliação de desempenho individual e da empresa.

Apesar das críticas, não há dúvida de que o orçamento é um instrumento importante para a gestão das empresas modernas. Há uma série de pontos positivos que podem ser destacados dentre a grande quantidade de vantagens existentes do processo de implementação de um sistema orçamentário.

São Vantagens do Orçamento 

Antecipação - Obriga a realização de análises antecipadas das políticas básicas da empresa.

Quantificação dos planos - Força a administração a expressar, em termos numéricos, o que é necessário fazer para alcançar resultados satisfatórios.

Otimização de recursos - Obriga a administração a planejar mais economicamente a utilização dos seus recursos de mão-de-obra, matéria-prima, de capital, e tecnológicos, contribuindo dessa forma para a minimização dos custos e otimização das decisões.

Geração de Sinergia - Facilita a coordenação dos processos, obrigando todos os departamentos a cooperar para alcançar os resultados fixados no orçamento. Além disso, é um instrumento de geração de sinergia através da geração de comprometimento entre áreas e setores e por meio da indicação do caminho a ser perseguido por todos os funcionários.

Atribuição de Responsabilidades - Fixa especificamente a quem incumbe a responsabilidade para cada função na empresa, verificando o progresso ou retrocesso no sentido da realização dos objetivos prioritários.

Subsidia o Balanced Score Card (BSC) -  O orçamento fornece expectativas definidas no planejamento, que representam a melhor estrutura para julgamento e avaliação de desempenho subseqüente. É ferramenta acessória e imprescindível à construção do Balanced Score Card, exatamente por possuir metas financeiras e econômicas que servem de referência para a principal perspectiva mensurada e avaliada pelo BSC.
4. Conceitos e Tipos de Orçamento 
Existem várias formas de se estruturar e desenvolver orçamentos e, dessa forma, proceder o processo de avaliação e controle orçamentário.

Esta prática normalmente fornece bons resultados, pois, de um modo geral, os eventos passados acabam por se replicar no futuro em função de serem decorrentes de estruturas organizacionais já existentes e, por conseqüência, há uma forte probabilidade dos eventos se reproduzirem. 
Obviamente que a replicação deverá levar em consideração a introdução de novos elementos, componentes dos planejamentos estratégicos e operacionais.

Características: Manutenção da sazonalidade, 




 Repetição do nível de crescimento e 



 Inclusão de novas variáveis como a tentativa de redução de GAP’s

GAP

GAP  é uma expressão em inglês que se refere a diferenças e vales. Espaço entre duas partes.


Sua filosofia está baseada em desconsiderar as séries históricas para as novas projeções e estabelecer novos pontos de partida e patamares de metas com base em estratégias de atuação e informações externas e internas que afetam os negócios da empresa.
Sua proposta está em rediscutir toda a empresa (investimentos, receitas, despesas e custos) sempre que se elabora o orçamento. Desde recursos e estruturas necessárias à produção e comercialização de seus produtos, passando pela redefinição de processos até o alinhamento de margens e preços praticados.

A questão fundamental do orçamento Base Zero é a seguinte:  O fato de algo ter ocorrido no passado não significa que se repetirá no Futuro

Cada atividade da empresa será rediscutida em função da real necessidade de existência. Após esta discussão, deverá ser feito estudo, partindo-se do zero, para se estabelecer as novas metas das variáveis que se quer monitorar para os períodos seguintes.

Características: 

Alteração no comportamento da variável  (tendência histórica),
Descolamento e não utilização da série histórica e

Respeito às oscilações pontuais da variável, que no caso, refere-se ao 13º salário.
Independente da forma como se estrutura e/ou se constrói um orçamento, sua gestão pode ser mais rígida ou mais flexível. Em geral, podemos estabelecer alguns tipos de orçamento, conforme abaixo:

Orçamento Estatístico - Mais comum dentre os orçamentos empresariais é construído a partir da elaboração das peças orçamentárias, ou seja, fixação de volumes de produção, investimentos necessários, custos de produção e despesas operacionais e administrativas, bem como taxas e margens de operação.
O orçamento é considerado estático em função da administração da empresa, através de suas áreas responsáveis, não permitir alterações nas peças orçamentárias. Sua utilização é largamente aceita em função do escopo e tamanho das empresas. Corporações que possuem muitas filiais, inclusive em outros países, se utilizam desta ferramenta, nestes moldes, por facilitar a consolidação e acompanhamento.

Sua grande desvantagem é que caso ocorra variações nos ambientes externos e internos, e suas projeções fiquem defasadas, as peças orçamentárias acabam perdendo seu valor para os processos de acompanhamento, controle, análise de variações e avaliação de desempenho.

Orçamento Flexível - Em contraposição ao orçamento estático surgiu o conceito de orçamento flexível, que tem por característica a empresa possuir a admitir uma faixa de nível de atividades em que se situarão os itens e variáveis orçadas.
Segundo Horngren (1985), “o orçamento flexível é um conjunto de orçamentos que pode ser ajustado a qualquer nível de atividade”.
Exemplo (adaptado e simplificado de Horngren, Sundem e Straton 1996):

Orçamento Ajustado - O conceito de orçamento ajustado é derivado do flexível, que nada mais é do que um segundo orçamento, que passa a vigorar quando se modifica os valores de itens e variáveis de um orçamento original.
Normalmente estas alterações ocorrem em função de alterações nos planos estratégicos e/ou operacionais que, por sua vez, provocam alterações em volumes e ou premissas orçadas anteriormente.

Portanto, de forma simples e direta, o orçamento ajustado é o ajuste efetuado nos volumes planejados dentro do conceito de orçamento estático inicial e que, obviamente, pode ter várias versões em funções de quantos ajustem ocorrerem no planejamento. 


Orçamento Corrigido - O conceito de orçamento corrigido é o ajuste do orçamento original, de forma automática, sempre que houver alteração de preços em função de inflação. É importante salientar de que o orçamento, diferentemente do ajustado, só é modificado pelo reajuste inflacionário. 


Curiosidade

Curiosidade (link páginas amarelas)
Sua empresa já fez um orçamento empresarial?
Se existe um instrumento financeiro capaz de proporcionar a qualquer empresa uma visão bem aproximada da sua situação financeira futura, este instrumento é o orçamento empresarial.

O principal benefício trazido com a implementação do orçamento empresarial é uma maior segurança na tomada de decisão, pois ele antecede as ações a serem executadas dentro de cenários e condições preestabelecidos, estima os recursos a serem utilizados e atribui as responsabilidades para atingir os objetivos fixados.

Um excelente conceito de orçamento empresarial é o fornecido pelo professor José Carlos Moreira - um conjunto de planos e políticas que, formalmente estabelecidos e expressos em resultados financeiros, permite à administração conhecer os resultados operacionais da empresa, bem como executar os acompanhamentos necessários para que esses resultados sejam alcançados e os possíveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos.

Um orçamento empresarial completo engloba, necessariamente, os seguintes orçamentos específicos:

· · Orçamento de vendas;

· · Orçamento de produção;

· · Orçamento de matérias-primas;

· · Orçamento de custos totais;

· · Orçamento de despesas gerais, administrativas e de vendas;

· · Orçamento de investimento;

· · Orçamento de aplicação financeira e financiamentos;

· · Orçamento de caixa;

· · Orçamento de resultado.

A elaboração de um orçamento, como você já deve ter percebido, não pode ser feito por uma pessoa leiga ou sem experiência, pois requer conhecimentos muito específicos, principalmente no tocante à definição dos custos totais e do orçamento de produção. A Lei Federal 4.769/65, que rege a profissão de administrador, determina que o orçamento empresarial é uma atribuição deste profissional. 

Dentre as principais vantagens que o uso do orçamento pode trazer à sua empresa, destacamos:

· Você vai passar a examinar prévia e minuciosamente todos os fatores antes de tomar uma decisão;

· Maior grau de acerto na tomada de decisão, evitando o improviso e as opiniões sem nenhum fundamento;

· Facilita a delegação de poderes, quais são as metas financeiras a serem atingidas;

· Identifica pontos de deficiência e ineficiência do desempenho dos setores de sua empresa;

· Melhora a utilização dos recursos, ajustando estes as atividades prioritárias.

Uma empresa que trabalha nos tempos de hoje sem um orçamento empresarial é como um navio sem bússola em meio de uma tempestade em alto mar – só Deus para impedir que ela naufrague.

Deste modo, procure elaborar um orçamento empresarial para sua empresa. Entretanto, busque a orientação de um profissional devidamente habilitado, sob pena de ver seu o tiro de “economizar” em parcos recursos sair pela culatra.

5. Beyond Budgeting
O Beyond Budgeting é um termo em inglês que significa literalmente “Além do Orçamento” e refere-se a um novo processo de gerir a empresa por métodos menos tradicionais sem a utilização da ferramenta orçamento, visando a otimização dos processos de planejamento e gestão de desempenho. É um modelo ainda em discussão e em processo de aceitação pelas empresas já que muda toda sua cultura e estrutura.

O inicio da história do Beyond Budgeting deu-se com o caso do banco sueco Svenska Handelsbanken em 1972, quando a empresa começou a abandonar o orçamento tradicional devido ao descontentamento com os seus efeitos indesejáveis (HOPE e FRASER, 2003).

Em 1998, a Borealis Indústria Petroquímica, localizada em Copenhage na Dinamarca, também abandonou o orçamento substituindo essa ferramenta pelo Rolling Forecasting, o Balanced Scorecard e o Activity Based Cost (BJORN JORGENSEN – Harvard Business School 2002). 

Em 1999, seguindo o exemplo da Borealis, a Rhodia, multinacional francesa também abandonou o orçamento (FREZATTI, 2006, p.100).

Em janeiro de 1998 foi fundado o BBRT – Beyond Budgeting Round Table na Inglaterra, por um grupo de empresas que estavam descontentes com a utilização de orçamentos como instrumento de gestão e, desse movimento de empresas, surgiu o que hoje é conhecido por Beyond Budgeting que, na tradução para o português significa “Além do Orçamento”. O propósito deste movimento foi o de formatar um modelo de gestão sem a utilização de orçamentos (Hope e Fraser 2006).

Beyond Budgeting Round Table - O "Beyond Budgeting Round Table" (BBRT) é uma rede facilitada internacional para organizações que está avaliando, implementando e ganhando valor do modelo de gestão Beyond Budgeting. Foi fundado como resposta a crescente insatisfação, e até frustração, com o planejamento orçamentário tradicional. O BBRT está desenvolvendo e guiando a implementação de um modelo coerente de gerenciamento de desempenho para o século 21, com a sua pesquisa baseada em estudos de cases práticos, de empresas avançadas e de sucesso. Desde a sua fundação em Janeiro de 1998, mais de 90 organizações (a maioria delas de grande porte) tem participado no BBRT.

Originado na Inglaterra, agora o BBRT tem membros em muitos países, incluindo França, Alemanha, Suíça, Inglaterra e EUA. Existem BBRTs irmãs na América do Norte e na Austrália e Ásia.

O que é o Beyond Budgeting? - O processo anual de planejamento orçamentário está hoje no coração da gestão de desempenho na maioria das organizações. Este processo pode em muitos casos resultar num contrato "fixo" de desempenho que compromete unidades de negócio a atingir resultados financeiros acordados para o próximo ano. 

Segundo algumas pesquisas, muitas empresas mostram-se insatisfeita com o planejamento orçamentário. Normalmente queixam-se que é demorado demais, caro demais, falha em agregar valor, está cada vez mais distante do ambiente competitivo das empresas e estimula o comportamento errado e que deveria ser abandonado.

O Beyond Budgeting consiste num processo de gestão flexível, sem a existência de um orçamento anual de resultados.

Os defensores do modelo alegam que comparado com o modelo tradicional de gestão, o Beyond Budgeting tem duas diferenças fundamentais. 

A primeira é que é uma maneira mais adaptativa de gestão. Em vez de planos fixados anualmente, que forçam gerentes a executar ações predeterminadas, há objetivos mais claros que são revisados com freqüência. São flexíveis e vinculados com desempenhos comparativos com benchmarks de excelência (internos e/ou externos).

O segundo é que o modelo de Beyond Budgeting habilita a implementação de uma gestão mais descentralizada. Em vez da tradicional hierarquia e liderança centralizada, o modelo permite que a tomada de decisão e o comprometimento de desempenho sejam entregues aos gerentes operacionais. Ou seja, o Beyond Budgeting cria um ambiente auto-gerenciado de trabalho e uma cultura de responsabilidade pessoal. Isso traz uma motivação maior, produtividade mais alta e melhora o serviço ao cliente.

Segundo seus defensores, estas duas características podem produzir benefícios significativos, mas em combinação, podem providenciar uma visão de liderança maior além de mais agilidade nos processos de gestão, por propiciar quatro conseqüências fundamentais:

· geração de estratégias inovadoras

· baixo custo

· clientes leais e rentáveis

· relatórios com maior qualidade

Depoimentos de especialistas e acadêmicos (link)
Depoimentos 
“O trabalho do Beyond Budgeting Round Table (BBRT) é inovador, desafiador, e está providenciando benefícios reais a nossa organização”,

Steve Morlidge, Líder de Mudança Financeira, Unilever plc

“Os conceitos de Beyond Budgeting tem tido uma influencia profunda no nosso pensamento em Sight Savers International”,

Adrian Poffley, Diretor Financeiro, Sight Savers International

“Beyond Budgeting é [...] uma idéia positiva que usa o abandono do planejamento orçamentário como impulsionador para melhorar o processo inteiro de controle de gerenciamento. Abandonar o orçamento força a examinar mais profundamente e mais amplamente como as organizações devem ser gerenciadas.”,

Charles T. Horngren, Professor de Contabilidade, Stanford University

Quadro comparativo entre  orçamento tradicional e beyond budgeting:
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Identificar Metas e Objetivos  alinhados à missão da empresa





Orçamento de Tendências - Uma das formas mais comuns e utilizadas pelas empresas, o orçamento de tendências consiste em utilizar dados passados (séries históricas) para projeções de situações futuras. 
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Orçamento Flexível


Orçamento Ajustado


Orçamento Corrigido





Desenvolver o Orçamento





Mensurar e Avaliar


Confronto do Orçado com o Realizado





Inflação de 5% sobre Receitas, Custos e Despesas





Reavaliar


Metas, Objetivos, Estratégias e Plano





Mudança no patamar de demanda do mercado





Orçamento Base Zero - Esta proposta conceitual de orçamento consiste na contraposição ao orçamento de tendência.
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