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Objetivo Unidade: Ao finalizar a unidade, o aluno terá uma visão geral de Project Finance e de sua evolução ao longo do tempo, bem como será capaz de identificar seus usos, assim como os conceitos importantes para o tema.
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1. Conceitos e Definições
Na constituição de um Project Finance e das suas empresas criadas com propósitos específicos (SPE) para a gestão de mega empreendimentos, as questões que envolvem o planejamento podem estabelecer a diferença entre o seu sucesso ou fracasso.

Umas das peças-chave do planejamento, o processo orçamentário é um instrumento da administração, útil em todas as fases do projeto e da operação das empresas, servindo de apoio aos administradores, ajudando a prevenir problemas futuros e servindo como padrão de avaliação da eficiência do negócio. 
De forma geral, um orçamento é um instrumento de apoio ao modelo de gestão e ao planejamento dos projetos da empresa que transforma, em forma quantitativa e financeira, a estratégia para determinado período futuro e permite o acompanhamento da sua execução e o controle dos resultados obtidos.
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MODELO DE GESTÃO CLÁSSICO
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Orçamento Ajustado

Nível de atividade
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O termo orçamento tem algumas definições esclarecedoras:
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.              caixa amarela   
Segundo Horngren, 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.” 

De acordo com Atkinson, o orçamento é a expressão quantitativa das entradas e saídas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingirá as metas organizacionais.  Caixa amarela
E, finalmente, para Padoveze, 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.

A interação entre o planejamento e o orçamento é primordial, porque:


planejamento 

orçamento
                 
Formas preenchidas de amarelo
Aprovados o planejamento e o orçamento, é fundamental que exista o controle de suas execuções, sem o qual não justificariam suas existências.

A atividade do controle no planejamento serve para verificar se os objetivos e os planos delineados para seu atingimento estão sendo observados em todos os níveis da organização ou do projeto.
 Já o controle orçamentário possibilita quantificar a variação dos recursos e resultados realizados, frente aos estimados para determinado período, e principalmente, identificar os motivos que provocaram os desvios observados. A inexistência do controle orçamentário reflete a falta de reconhecimento da importância do orçamento como ferramenta de gestão.

O acompanhamento e controle permitem a implementação de ações para correção de rumos visando o atingimento dos objetivos inicialmente traçados ou mesmo, a revisão do planejamento.
Por fim, o orçamento também é um instrumento que serve de base para avaliação dos empregados/dirigentes e premiação pelo desempenho.

O orçamento deve ser global, sincronizado e integrado, tendo em vista o principal objetivo da atividade das empresas que é a geração de riqueza a fim de garantir sua perpetuidade.

MISSÃO


OBJETIVOS


PLANOS

SUCESSO







Global

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

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

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

O planejamento orçamentário é, de certa forma, uma extensão do Business Plan e está inserido no processo de gestão dos projetos e empresas, em especial as SPE que gerem Projects Finance. Compreende a operacionalização das estratégias definidas no planejamento estratégico, contemplando as fases de planejamento, execução e controle de resultados, traduzindo-as em números.

Melhorar o desenho
· Terminologia
No processo de planejamento e de orçamentação, várias metodologias para tratamento de dados de eventos futuros podem ser utilizadas. Para efeito de padronização e entendimento das diversas terminologias utilizadas no mercado vamos listar algumas.

Planejamento – Definição de planos gerais (estratégico) e/ou específicos (operacionais), não tendo, necessariamente, o mesmo horizonte de tempo, podendo ser anual ou plurianual, dependendo do fim a que se destina.

Previsão - Expectativas de acontecimentos ou de intenções, normalmente de caráter quantitativo. Geralmente, as previsões servem de base para a elaboração de peças orçamentárias.

Orçamento - Expressão formal e numérica dos planos de curto prazo (normalmente anual), com base na estrutura atual e planejada da empresa/projeto. O orçamento normalmente obedece à estrutura informacional contábil (relatórios contábeis).

Projeção - Mensuração econômica das previsões, planos e orçamento já definidos. As projeções não têm todo o caráter formal dos orçamentos mas se servem destes para estimar resultados.

Simulação - 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.
Budget e Rolling Budgeting / Forecast e Rolling Forecast - Budget é um termo em inglês muito utilizado no mercado que significa, literalmente, orçamento e diz respeito ao típico conceito de orçamento estático. Já Forecast 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 números é um grande desafio a ser vencido nas empresas. O processo já não é simples e fica ainda mais complexo em empresas/projetos de maior porte onde uma série de variáveis como flutuações cambiais, crise mundiais, mudanças nas políticas de juros, legislação e alterações na atuação da concorrência são frequentes.
Segundo Atkinson e Kaplan, o sistema básico de orçamentação prevê em seu escopo planejamento e controle, podendo ser esquematizado conforme abaixo:
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Caixas amarelas
3. Vantagens e Desvantagens do Orçamento 

O orçamento é um instrumento importante para a gestão das empresas. Há uma série de pontos positivos que podem ser destacados no processo de implementação de um sistema orçamentário:

a) Gera a obrigação de se pensar à frente, de analisar antecipadamente;

b) Força a administração a expressar, em termos numéricos, o que é necessário fazer para alcançar resultados desejados;

c) Obriga a administração a planejar mais racionalmente a utilização dos seus recursos (escassos) de mão-de-obra, matéria-prima, de capital e tecnológicos, contribuindo para a minimização dos custos e otimização do resultado;

d) Facilita a coordenação dos processos pois leva todos os departamentos à cooperação mútua para alcance dos resultados planejados;

e) Define, claramente, as responsabilidades de cada função ou área na empresa, e acompanha o desempenho;

f) Representam a melhor estrutura para julgamento e avaliação de desempenho e é ferramenta acessória e imprescindível à construção do Balanced Scorecard, por possuir metas financeiras e econômicas que servem de referência para a principal perspectiva mensurada e avaliada pelo método.
Se por um lado o orçamento apresenta uma série de vantagens, por outro, recebe muitas críticas. Algumas das desvantagens mais comumente citadas:

a) Pode engessar a empresa, principalmente se conduzido de forma ditatorial em que o gestor acha que o planejamento tem que ser seguido a “ferro e fogo” sob pena da empresa não alcançar seus objetivos 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;
b) O processo de obtenção de dados quantitativos para projeções é extremamente complexo, prejudicando sobremaneira a projeção dos resultados (negócios, receitas e despesas);
c) O processo orçamentário, independente do porte da empresa, requer uma cultura orçamentária enraizada entre seus funcionários, consome um tempo considerável 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;
d) O orçamento foca o lado financeiro, não incorporando fatores não-financeiros em sua estrutura;

e) O orçamento 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
4. Conceitos e Tipos de Orçamento

Existem vários conceitos e formas de se estruturar e desenvolver orçamentos e, a partir deles, proceder o processo de avaliação e controle.

· Orçamento de Tendências

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

Este modelo de orçamento comumente apresenta bons resultados. De um modo geral, os eventos passados tendem a se replicar no futuro já que decorrem de estruturas organizacionais já existentes. Por isso, a probabilidade de reprodução desses eventos é elevada. 

Obviamente que deverão ser levados em consideração novos elementos, componentes dos planejamentos estratégicos e operacionais.

Exemplo



Melhorar a ilustração
· Orçamento Base Zero (OBZ)
Também conhecido pelo termo em inglês zero-based Budgeting, é uma contraposição ao orçamento de tendência.

Sua lógica é 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.

O OBZ parte da premissa de rediscussão de 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 deverá ser rediscutida em função da real necessidade de sua existência. 
Após as discussões, inicia-se estudo, partindo-se do zero, para se estabelecer as novas metas das variáveis que se quer monitorar para os períodos seguintes. Esse modelo de orçamento se aplica melhor aos Project Finances, por suas características próprias.  Exemplo: Melhorar o gráfico


Melhorar o gr-afico
Independente da forma como se estrutura e/ou se constrói um orçamento, sua gestão pode ser mais rígida ou mais flexível. Via de regra, pode-se estabelecer alguns tipos de orçamento, a seguir.
· Orçamento Estático

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 modelo é considerado estático em função de não serem permitidas 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 deste modelo por facilitar a consolidação e acompanhamento.

Sua grande desvantagem é que caso ocorram 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 há o orçamento flexível, cuja característica é possuir e admitir uma faixa de nível de atividades em que se situarão os itens e variáveis orçadas.

Segundo Horngren, “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 orçamento ajustado é derivado do flexível e é, na prática, um segundo orçamento, que passa a vigorar quando há modificações em valores de itens e demais variáveis do orçamento original.

Normalmente estas mudanças ocorrem em função de alterações nos planos estratégicos ou operacionais que, por sua vez, provocam alterações em volumes ou premissas orçadas anteriormente.

Portanto, de forma objetiva, 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 função de quantos ajustes ocorrerem no planejamento. 



Ampliar fontes
· Orçamento Corrigido

O orçamento corrigido é o ajuste do orçamento original, de forma automática, sempre que houver alteração de preços em função de inflação e reajustes. Importante registar que o orçamento corrigido, diferentemente do ajustado, só é modificado pelo reajuste inflacionário e outros índices econômico-financeiros. 



5. BALANCED SCORECARD (BSC)
1. Conceito
O “Balanced Scorecard” (BSC) é um sistema de avaliação de desempenho empresarial ou um instrumento de gestão dotado de uma funcionalidade comparável a uma “mesa de controle” ou a um “radar” organizacional para a compreensão das operações e posição da empresa.

O BSB foi proposto por Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business School e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions, em 1992.

O “Balanced Scorecard” parte do princípio que apenas a análise de indicadores financeiros não é suficiente para determinar o desempenho de uma empresa. Tal análise não contempla, identifica ou apresenta os impulsionadores de rentabilidade no longo prazo.
Assim, em contraposição aos sistemas tradicionais, o BSC traduz e apresenta a estratégia corporativa de modo balanceado mostrando as ligações de causa/efeito por meio de indicadores dispostos em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. 

2. Perspectivas

Perspectiva Financeira O BSC deve servir de incentivo para que as unidades de negócio vinculem seus objetivos financeiros à estratégia da empresa.

Os indicadores desta perspectiva estão normalmente relacionados com a rentabilidade e volumes de negócios e a sua escolha depende da fase do ciclo de vida em que a empresa ou unidade de negócios se encontra. Kaplan e Norton apontam três fases no ciclo de vida: crescimento, sustentação e colheita.

· Crescimento - Fase inicial, na qual são necessários elevados níveis de investimento para criar a infraestrutura, implantar processos internos, necessários ao funcionamento da empresa, e ampliar rapidamente a fatia de mercado.

· Sustentação - Caracteriza-se pela busca da lucratividade e retorno do capital investido, melhoria dos processos internos. 

· Colheita - É a última fase do ciclo, na qual a meta principal é a maximização do fluxo de caixa operacional, em benefício da empresa, e diminuição da necessidade do capital de giro.

Perspectiva Cliente - A perspectiva traduz o alinhamento pretendido entre os clientes e segmentos de mercado e trata de fatores como a satisfação, fidelidade, retenção, aquisição e recuperação de clientes. 
A perspectiva avalia a atuação da empresa em relação à principal fonte de receita da empresa, o cliente. Ou seja, uma dimensão básica no relacionamento com os clientes é a proposta de valor, que se refere a um conjunto de atributos dos produtos ou serviços da organização capazes de atrair o seu interesse e, com isso, gerar resultados financeiros. 
Perspectiva Processos Internos - O propósito da perspectiva dos processos é indicar os processos mais críticos - aqueles em que a organização deve alcançar a excelência, de forma a satisfazer os seus clientes e a crescer de forma sustentável - focaliza a operação (eficácia e eficiência). O princípio fundamental é o de produzir produtos ou prestar serviços de melhor qualidade com o menor custo.  
No BSC há uma preocupação de criar medidas para avaliar o desempenho do ciclo inovação/operação/pós-venda, atravessando toda a organização - cadeia de valor. 
Cadeia de valor
· Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

De acordo com Kaplan e Norton, uma das mudanças mais radicais no pensamento gerencial dos últimos anos foi a transformação do papel dos funcionários, que passou de provedor de força física a analisador de dados cada vez mais abstratos, muitas vezes captados em ambientes automatizados.

Ativos e estruturas, tangíveis ou intangíveis, são resultados das ações humanas e dependem, em última instância, das pessoas para existir. Adicionalmente, os autores do BSC mostram que as ideias que permitem melhorar o desempenho para o cliente originam-se, cada vez mais, dos funcionários operacionais – aqueles que estão diretamente envolvidos nos processos internos e junto aos clientes.

A perspectiva trata de questões como investimentos em profissionais, sistemas de informação e processos de desenvolvimento de competências organizacionais.

O processo de aprendizagem e as possibilidades de crescimento são aspectos chave para garantir a competitividade da empresa. As organizações têm de melhorar e aperfeiçoar a sua atuação permanentemente, com vista a manter ao longo do tempo as vantagens competitivas que detêm. As mudanças no ambiente em que operam são constantes e muitas vezes imprevisíveis, pelo que as organizações devem ser capazes de se integrar e adaptar ao meio, melhorando constantemente os seus conhecimentos, adquirindo novas capacidades, e antecipando essas mudanças.
O “Balanced Scorecard” deve traduzir a estratégia em relações de causa e efeito entre os objetivos destas quatro perspectivas.
Melhorar o gráfico Mudar cores
Todo indicador dever ser um elo dessa cadeia de relações e deve combinar medidas de resultados (consequência de esforços passados) e medidas de desempenho futuro (fatores impulsionadores). 

Os indicadores devem enfatizar fortemente os resultados, ou seja, suas relações causais devem estar vinculadas, em última análise, aos objetivos financeiros.

6. Resumo

O orçamento empresarial é um importante instrumento de gestão e amplamente utilizado pelas empresas e projetos que possuem processo de planejamento estruturado. 
Objetivamente pode-se conceituar o orçamento como a expressão em números dos planos estratégicos e operacionais que serve de base para o controle de desempenho, alocação de recursos, encaminhamento dos gastos e o compromisso com os resultados financeiros. Ou seja, nada mais que um instrumento de apoio ao modelo de gestão e ao planejamento da empresa.
A tradução do planejamento em números é um grande desafio a ser vencido nas empresas. Como mensurar corretamente sem inviabilizar negócios ou desmotivar equipes? O processo, por sua natureza, já é complexo e essa complexidade aumenta ainda mais no caso de empresas de grande porte e de Project Finances. 
Existem várias formas de se estruturar e desenvolver orçamentos e, a partir deles, avaliar e controlar o desempenho dos projetos ou empresas como o orçamento de tendências e o orçamento base zero que são os mais utilizados.

Independente da forma como se estrutura ou se constrói um orçamento, sua gestão pode ser mais rígida ou mais flexível. Geralmente, podem-se classificar alguns tipos de orçamento como estáticos, flexíveis, ajustados e corrigidos.

O “Balanced Scorecard” é uma ferramenta de gestão, acessória ao orçamento, que deve traduzir a estratégia em relações de causa e efeito entre os objetivos de suas quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado/Crescimento.

Modelo de gestão


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