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1 INTRODUGAO

Ao estabelecer o plano da sua actividade todo o comerciante ou industrial procura
assegurar-se de que as disponibilidades realizadas ou a realizar cobrirdo, no tempo, as
responsabilidades assumidas e a assumir, bem como que lucro resultante da sua
execucdo o compensaré dos esforgos ¢ riscos que comporta. E neste contexto que,
durante a execugdo das suas actividades diarias, as organiza¢des enfrentam vérios
problemas e situagbes que obrigam os gestores a tomarem decisdes. Para poderem
tomar tais decisdes com racionalidade, no momento certo e em juizos cuidadosos, os
gestores precisam de informagdo. Deste modo, torna-se necessario que as

organizagdes disponham de sistemas de informagéo que possibilitem o processamento

de dados e a divulgagdo de informagdo de forma pormenorizada e em tempo

oportuno.

Foi assim que por volta dos anos 1900, os gestores implementaram a gestdo
orgamental com o propésito de prover as organizagbes de informacdo que
possibilitasse a tomada de decisdes racionais e oportunas, permitindo deste modo a

resolugdo de problemas (Mergerin, 1991:30).

O presente trabalho tem por objectivo analisar & luz dos pressupostos tedricos, a
importancia da implementagdo da gestdo orcamental no apoio a tomadas de decisdes
na empresa AGROALFA, S ARL.

1.1 Objectivos do Trabalho

Apesar de ser uma técnica ja antiga, ¢ que bem implementada pode contribuir para
tomada de decisdes racionais e oportunas muitas empresas ainda n3o usam esta

técnica nas suas empresas como uma forma de gestio.

O presente trabalho tem por objectivo geral demonstrar até que ponto a
implementagdo da técnica da gestio orgamental contribui no apoio a tomada de
decisdes da empresa AGRO ALFA, S.AR.L., em relagdo as técnicas actualmente

utilizadas.




A resposta a esta questdo passa por atingir os seguinies objectivos especificos:
1. identificar o tipo de informag@es que os gestores se baseiam, actualmente, para

tomarem decisdes na empresa,

. descrever as vantagens e desvantagens que podem advir da implantagio da

gestdo orgamental na empresa,

. identificar os cuidados que os gestores devem ter, ao tomar decisdes mediante

o uso dos orgamentos; e

verificar ate que ponto a implementagdo da gestdo orgamental pode contribuir

para o alcance dos objectivos da organizagio.

1.2 Razbes da Escolha do Tema

Para ilustrar a importincia deste tema, vai-se socorrer da exemplifica¢o pratica de
uma viagem. Todo individuo que pretenda viajar por periodo superior a 48 horas, leva
consigo uma mala para a sua viagem. Na preparagio da mala, o individuo prevé a sua
necessidade futura Leva consigo vestudrio suficiente para utilizar duranie a
permanéncia no destino, objectos para higiene pessoal e outros objectos que achar

imprescendiveis a sua viagem.

O exemplo acima leva-nos a dizer que uma organizagio funciona da mesma forma na
medida em que, deve dispor de informag3io pormenorizada e em tempo oportuno que

lhe possa permitir atingir seus objectivos.

A cerca de um século e meio que o ambiente das organizagSes deixou de ser estavel e
homogéneo, o que levou a que a gestlio orgamental passasse a ser uma técnica de
importincia vital na gestdo das organizagdes. Assim, impJe-se aos gestores o seu
conhecimento para: (i) apreender os problemas das organizagdes; (ii) delinear
estratégias para a sua resolugdio; e (iii) tomar decisSes oportunas e racionais que

melhor resolvem tais problemas.

A introdugio da gestdo or¢amental leva ainda a que os gestores possam: (i) motivar

seus subordinados a levar a cabo a execugio dos objectivos pré-estabelecidos pela




organizag#o, (ii) corrigir determinado curso de acg3o, na implementagdo dos planos, e

(iii) melhorar o desempenho das 4reas e da organizago como um todo.

O recurso a analise da importincia da implementagiio da gestdo orgamental no apoio a
tomadas de decisdes da empresa AGRO ALFA, S.A R L., deve-se ao facto de se tratar
de uma empresa em crescimento, que nfio usa por enquanto o sistema de gestdo
or¢amental, e pretender oferecer aos gestores da empresa ferramentas sobre o tipo de
gestdo orgamental a adopiar e as vantagens que podem advir da implementagdo da

gestdo orgamental na empresa.

1.3 Problema a Estudar

Com o desenvolvimento dos paises e do mundo, a informago passou a ser um activo
de extrema importincia o que leva as empresas a procurarem formas de
apetrecharem-se cada vez mais e da melhor maneira possivel, com variados e
sofisticados sistemas de informagfio. A gestio orcamental é uma técnica que remonta
aos meados do seculo. XX e, tal como a contabilidade, tem em vista proporcionar

informagdes conducentes A tomada de decisdes.

O presente trabalho pretende encontrar uma resposta tedrica e préitica a seguinte

questdo:

Até que ponto a gestdo orgamental assume um papel importante no apoio a tomada

de decisdes nas organizagdes?.

A hipotese que serd equacionada no presente trabalho ¢ de que a gestio or¢amental
bem elaborada, implementada e controlada, podera criar um sentido de ordem nas
actividades a realizar, evitando, deste modo improvisos e desperdicios. Assim a

alocagio dos recursos produtivos na empresa tende a ser mais eficiente.

1.4 Metodologia

O alcance dos objectivos definidos no estudo a fazer passou pela utilizagiio da

seguinte metodologia:




A pesquisa bibliografica foi atil para identificar livros e outros materiais que serviram
de base para a obtengdo de ferramenta tedrica que permitiu a compreensio de todos os
elementos ligados a gestdo orgamental, fez-se uma pesquisa & pagina da Internet

{(www.agroalfa.co.nz) para o estudo e conhecimento da empresa ¢ do seu negocio;

-

Foram aplicadas entrevistas aos responsaveis de Direcgdo de forma a perceber como
0s gestores tomam suas decisdes actualmente. Assim, foram entrevistados todos os
directores e sub-directores o que permitiu um grau de fiabilidade maior nos resultados

obtidos

Consulta e analise de alguns documentos relevantes fornecidos pela contabilidade tal
¢ 0 caso de balancetes e demonstragdes financeiras de modo a saber até que ponto a

veracidade ¢ a chegada destes em tempo oportuno as maos dos gestores, permite-lhes

tomar decisdes coerentes € em tempo oportuno. Para tal usou-se a informagéo

_ financeira_do ano_de 2006 da qual consideraram-se para analise dados de trés meses,

Julho a Setembro;

O método observacional foi usado em todas as etapas do estudo da empresa que
permitirdo a compreensio e interpretagio de factos, cuja aplicagdo de outros métodos

nio se mostra eficiente.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho ¢ constituido por quatro partes, assim subdivididas:
Parte I — Introdugio

Parte 11 — apresenta a revisdo bibliografica e os principais fundamentos teéricos
vinculados ao tema em estudo, aborda genericamente conceitos e teorias mais
relevantes sobre a Gestdo Orgamental, seguidamente apresenta a evolugio histérica da
Gestdo Orgamental e refere as praticas da Gestdo Orgamental no Mundo; para
completar os fundamentos tedricos relevantes ao estudo do tema, falou-se também da
ligagdo entre o orgamento e das fung¢des classicas de gestido; Tipos de Orgamento;
relagdo Contabilidade Vs. Orgamentos; e por fim encontram-se as fases da Gestdo

Orgamental




Parte Il — Implementagdo da Gestdao Orgamental na Empresa AGRO ALFA,
S.A.R.L., onde, primeiro ¢ feita a apresentagdo da empresa; a seguir faz se mengéo de
como os gestores tomam decisdes actualmente na empresa; terceiro, analizam-se as

fases da implementagio da Gestao Orgamental na Empresa;

Parte IV- Aqui encotram-se as conclusdes da pesquisa e recomendagdes.

2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Conceito de Gestao Or¢camental

A expresslo gestdo orgamental ¢ normalmente considerada como oposta a gestdo
empirica. Enquanto que a gestdo empirica ¢ a gestdo do dia a dia ou, até , de més a
més, baseada na experiéncia prética, que ndo fica traduzida por um instrumento
escrito que ndo sé the garanta a certeza das suas conclusdes n'o:s diversos aspectos da
sua actividade como, também, lhe proporcione um meio de controlar a execucio do
plano estabelecido e consequentemente, a possibilidade de intervir, na devida altura,
no sentido de corrigir desvios que poderdo comprometer, a gestdo orgamental surge
como uma gestdo baseada em previsdes e implica uma visdo antecipada do futuro, por
parte dos responsiveis das organizacdes, com o proposito de realizarem para a

empresa um futuro semelhante ao desejado (De Mactezuma, s.d.: 7)

A gestdo or¢amental integra o controlo orgamental e comporta varias defini¢des,

dentre as quais algumas passo a apresentar:

Segundo Mergerim (1991: 34) Gestiio or¢amental ‘¢ um método de gestdo que tende
a inscrever, no quadro de uma planificagdo a longo prazo as acgdes a implementar no

presente”.

Ja, Pereira e Franco (1994:451) define Gestdio or¢amental como sendo o tipo de
gestdo que se caracteriza pelo planeamento sistemdtico das actividades da
organizagdo, traduzido, no curto prazo, por orgamentos, que sio planos de acgdo que

fixam para cada gestor os meios a utilizar e 0s proveitos ou operagdes a realizar (em




quantidades, valores e prazos), comparando-se periodicamente aqueles objectivos

com as realizagdes.

A Gestio orcamental pode ser definida como sendo um tipo de gestdo que se
caracteriza pelo planeamento sistematico das actividades a desenvolver pela empresa,
traduzido na fixagio dos planos de ac¢éo para cada gestor aos diversos niveis de
responsabilidade (em quantidades, valores e prazos), nos meios a utilizar e nos
proveitos a realizar, na comparagdo periddica dos objectivos com as realizagdes e na

tomada de decisoes correctivas (Caiado 1992:312).

Caiado, Pereira e Franco apresentam semelhangas nas suas definicdes em termos de
conte(do, pfincipatmente no que concerne a relevincia que a gestdo orgamental dd ao
planeamento e ao controlo. Mergerin apresenta um conceito vago e refere-se a gestdo
orcamental, apenas, como parte integrante de uma planifica¢do de longo prazo
visando, contudo, acgdes de curto prazo. Porque onde ha planeamento de objectivos
deve haver controlo, Caiado, Pereira e Franco apresentam definigdes mais completas
de gestdo orcamental e € dentro dos limites destas defini¢bes que o trabatho vai se

orientar.

A gestdo orgamental baseia-se numa ferramenta ou utensilio denominado or¢amento,
que se define como “‘a expressdo quantitativa dos planos de acgdo e o meio de auxilio

para a sua coordenagio e implementagdo” (Horngren e Foster 1991:172).

De acordo com Chiavenato (2000:371), o or¢amento constitui um plano de acgdo
apresentado em valores monetdrios, isto €, um plano em que a actividade da empresas

¢ traduzida em resultados esperados, tendo o dinheiro como o denominador comum.

Pode também se definir o or¢amento como sendo um instrumento de apoio ao gestor
no processo de alcangar objectivos definidos para a empresa, ou seja, um instrumento

de decisdo e de ac¢do (Jordan, Neves ¢ Rodrigues, s.d.:65).

De acordo com ljiri (1975:11) orcamento é a expressdo financeira dos objectivos

que a organizagdo pretende atingir.

i
i
1
|
I
1
1
|
i
1
i
|
|
1
1
1
i
1
i
|
1




O orgamento € um plano, expresso em termos financeiros, destinado a implementagio

das decisGes que a administragdo tomou. (Drury, 2004:11)

Para Mergerin (1982:62), o orcamento é a previsio quantificada de todos os

elementos correspondendo a um determinado programa.

Franco por sua vez define or¢amento ¢ um acto de previsio de gestdo econdmico-

administrativa de determinado exercicio. (Franco, 1999:82)

Das defini¢des de Chiavenato, Horngren e Foster, Drury, Franco e Mergerin pode-se
observar que ha uma ligagio muito forte entre o planeamento (traduzido em planos e
previsdes) e a orcamentagio, sendo esta o processo de expressar os planos, em termos
monetarios. Para que os objectivos monetarios sejam atingidos € preciso um caminho,
uma maneira, uma acgdo formulada e adequada de enfrentar o ambiente e aproveitar
as oportunidades, usufruindo se ao maximo dos seus pontos fortes e minimizando os
pontos fraco, ou seja, ¢ preciso uma estratégia. Da defini¢do de Jordan, Neves e
Rodrigues pode-se concluir que o orgamento é também um instrumento de
implementagdo da estratégia, enquanto que para Jordan o orgamento ¢ um instrumento
de gestdo ¢ apoio ao gestor. As definiges acima expostas sdo, assim,

complementares.

2.2 Evolugdo Historica da Gestido Orgamental ’

A gestdo orcamental deve o seu inicio por volta dos anos 1900. a sua evolugéio
comporta trés fases que se distinguem, sobretudo, pelas fungdes que a gestdo

orcamental fot desempenhando ao longo do tempo ao nivel das organizagées.

2.2.1 1? Fase: A empresa, Sistema Técnico-Econémico (1900-1950)

Esta fase denominada por empresa, sistema técnico-econdémico representa o periodo
da economia de produgdo. Neste periodo, os diferentes meios envolventes (o

cientifico, o técnico, os fornecedores, a banca, etc.) no seio dos quais a empresa

' Secgio baseada em Mergerim, J. (1991:51-60)
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evoluia, quase que ndo the colocavam problemas, pois, eram estaveis ¢ homogéneos,

gracas a um mercado geralmente local ou regional e protegido.

A preocupagdo das empresas era de produzir produtos com melhor qualidade,
desempenho e aspectos inovadores e colocd-los no mercado, combinando precos
baixos e grandes esforgos em vendas e promocgdo, sempre que houvesse excesso de
produgdo ou baixa procura. Esta forma de actuar, que é uma perspectiva de dentro
para fora, permitia as empresas conquistar os consumidores ¢ obter lucro. Portanto a
gestdo orgamental nao era relevante como utensilio de gestdo. O que levava a que

muitas empresas nio se preocupassem em fazer orgamentos.

2.2.2 2° Fase: A Empresa, Sistema Organizacional (1950-1974)

A empresa, sistema organizacional representa a segunda fase da evolugio da gestio
orgamental e surgiu nos meados do século XX, na Europa. Nesta fase, o meio
envolvente outrora homogéneo, estavel e limitado, passa a ser cada vez menos:
¢ limitado, em virtude da abertura das fronteiras, do desenvolvimento da
concorréncia e da vontade de crescimento das empresas;
estavel, devido & aceleragdo do progresso tecnoldgico, a redugio do tempo de
vida dos produtos, a instabilidade politica e monetéria, tornando se os
mercados internacionais cada vez mais interdependentes;
homogéneo, uma vez que passa a ser importante ter em conta as necessidades
e os desejos dos clientes, devendo eles proprios estar diferenciados em

segmentos.

Com estas mudangas ao nivel da envolvente, ndo bastava as empresas produzirem,
apenas, para atingir as suas metas. Era preciso determinar as necessidades e desejos
dos mercados alvo e proporcionar a satisfagdo desejada de forma eficiente que os seus
concorrentes. As empresas tinham que actuar numa perspectiva de fora para dentro,
equacionando a sua producdo as necessidades do mercado e produzindo, assim, 0 que
os clientes e obter lucros. O sistema de marketing passa a ser preponderante em

detrimento do sistema de produgéo.




O sistema organizacional significou o advento da gestdo provisional, pois as
empresas passam a sentir necessidade de fazer previsdes das vendas a realizar e, como
tal, das quantidades a produzir, tendo como base as expectativas dos clientes em
relagio ao desempenho dos seus produtos. Essas previsdes traduziam-se em

orcamentos.

Os or¢camentos passam a ter um papel de coordenar os diversos subsistemas do
sistema técnico-econdémico (producao, aprovisionamento, distribuigdo,
financiamento). Tornam-se igualmente instrumentos de simulagdo e de gjuda na

tomada de decisdes, bem como de programagdo e pilotagem.

2.2.3 32 Fase: A Empresa, Sistema Social

Esta fase da evolugdo da gestdo orgamental denomina-se empresa, sistema social e

“Surgiu no periodo pés 1974, quando a gestdo das organizagdes passou a tomar em

consideracdo ndo sé as varidveis econdmicas e organizacionais, como também as

sociais. Esta fase caracteriza-se, sobretudo, pelo facto de (Mergerin, J. 1991:58):

0 meio envolvente passar a ser incerto, ndo prolegido e de ambito
internacional;

as oréanizaq:ﬁes passarem a ser sistemas abertos € nio protegidos;

a preocupacdo da empresa passar a ser a de satisfazer o mercado e inserir o
homem como variavel de gestdo;

o perfil dos gestores passar de gestores de produgdo para gestores de

marketing e negociadores.

Na fase do sistema social, a gestdo orcamental adquire uma nova dimensio: tende a
ser, cada vez mais, utilizada como instrumento de motivagcdo, integragio, e

envolvimento dos individuos.




2.3 Praticas de Gestao Orgcamental no Mundo

Ja 1a se vdo os tempos em que Os gestores tomavam O Or¢amento €scrito como
desnecessdrio a actividade privada, julgando-o de interesse somente para os servigos
piblicos. O desenvolvimento constante da actividade econdmica trouxe como
consequéncia o alargamento da empresa; o comerciante em nome individual foi dando
lugar & sociedade comercial, com o seu expoente maximo na sociedade anénima, que,
no campo estritamente privado, constitui a melhor forma de levar a cabo os grandes
empreendimentos dos nossos dias.

A sociedade comercial ultrapassou o individuo ¢, nalguns casos, ultrapassou mesmo
as nagdes, tomando a forma de grandes empresas internacionais com caracteristicas

diversas de pais para pais, cujos nacionais ndo podem agir sem se integrarem em

planos estabelecidos pela sede: e esta por sua vez, ndio conhece inteiramente as

subtilezas da vida industrial ¢ comercial de cada regido para determinar directrizes por

"si propria. (Mactezuma, s.d.:8).

A nogdo de orgamento estd hoje largamente divulgada ndo s6 ao nivel do Estado
como também ao nivel das Instituigdes regionais, Departamentos e locais, com ou

sem fins lucrativos e nas empresas.

Estudos realizados recentemente em alguns paises, demonstram que quase todas as
empresas inquiridas e analisadas preparam um orgamento anual completo, o que leva
a importdncia que os gestores atribuem, cada vez mais, aos or¢amenios como

instrumentos de gestdo ao servigo das organizagdes (Tabelal).

Tabela I - Prdticas orcamentais no mundo

Percentagem

Paises (Yo}

Estados Unidos da Ameérica 9]

Australia 95

Japéo 93

Reino Unido

Holanda

Fonte: Adaptado de Horngren, Foster e Datar (2000:132)




Pode se observar na tabela que na Europa o orcamento estd largamente divulgado se
comparado a outros quadrantes do mundo. Do grupo das empresas inquiridas, no
Reino Unido e na Holanda, constatou-se que faziam um or¢amento completo
enquanto que nos Estados Unidos da América 91% ¢ que o fazia, contrastando, assim
com o facto de ser neste pais, segundo Mergerin (1991:30), que o orcamento foi
elaborado e implementado pela primeira vez, em 1925. Na austrdlia, 95% das

empresas faziam orgamento completo enquanto que no Japdo, 93% é que o faziam.

2.3.1 Orgamento Geral do Estado — caso de Mogambique

Por via de regra muitos gestores tomam o orc;amentc; escrito como desnecessario a
actividade privada julgando-o de interesse apenas para os servigos puiblicos.

Os orgamentos estatais ou piblicos sdo representagdes dos diversos gastos de um
governo. Gastos que envolvem salde, educagfo, transportes, seguranga e defesa,
essencialmente. Uma das principais fun¢des do poder poh’ticd € definir o or¢camento a
partir das receitas geradas pelos impostos e outras formas de arrecadagdo, por
exemplo: recurso a divida externa, doagdes e outras.

(http://pt.wikipedia.org/wiki/Or%C3%A 7amento)

Em Mogambique o Estado tem feito uma gestado orgamental como forma de controlar
recursos que sdo cada vez mais escassos para satisfazer as necessidades do povo que
sdo cada vez mais crescentes. Para tal, o Estado elabora um orcamento anual que

integra as receitas e as despesas a serem efectuadas nesse periodo.

A proposta de lei do Orgamento do Estado ¢ elaborado pelo Governo e submetida a
Assembleia da Repuiblica € deve conter informagdo fundamentada sobre as previsdes
de receitas, os limites das despesas, o financiamento da défice e todos os elementos

que fundamentam a politica orgamental (art. 130, n°3 da Constituigdo da Republica).

Segundo a Lei 15/97 que estabelece principios, regras e normas de Enquadramento do
orgamento do Estado e da Conta Geral do Estado, o Ministério do Plano e Finangas ¢
responsavel pela preparagdo e elaboragdo do Orgamento do Estado e colectar,

processar, disseminar dados de sua execugdo.




A lei define as regras de execug@o do orgamento e os critérios que devem presidir &
sua alteragdo, periodo de execugdo, bem como estabelece o processo a seguir sempre
que ndo seja possivel cumprir 0s prazos de apresentagdo ou votagdo do mesmo (art.

130, n°4 da Constituigdo da Repuiblica).

De acordo com o art. 131, a execugdo do Orgamento do Estado € fiscalizada pelo
Tribunal Administrativo e pela Assembleia da Repiblica, a qual, tendo em conta o
parecer daquele Tribunal, aprecia ¢ delibera sobre a Conta Geral do Estado.

O presente trabalho versa sobre o orgamento na perspectiva empresarial’, por isso,
ndo deve ser encarado como orgamento do Estado, que uma vez aprovado pela

Assembleia da Repiblica, € lei ¢ ndo pode ser posto em causa.

2.4 O Orcamento e as Fungées Classicas de Gestao

Os recursos humanos, materiais ¢ financeiros & disposi¢do de uma organizagfo, s
poderdo contribuir para o alcance dos objectivos estabelecidos, quando forem
adequadamente geridos. Gerir uma organizagdo ¢. tomar decisdes, € inclui o
desempenho das seguintes fungdes essenciais: planeamento, organizagdo, direcgdo €

controlo.

A gestio orcamental envolve fundamentalmente duas fungdes classicas de gestdo que
sdo, o planeamento ¢ o controlo. Todavia, tem um contributo no desempenho das

funcdes de organizagéo e direcgio.

O planeamento é o processo de estabelecimento de um estado futuro desejado € um

delineamento dos meios efectivos de torna-lo realidade” (De Oliveira 2001:34).

O planeamento comporta de entre outras as seguintes actividades:
e estabelecimento dos objectivos da organizagdo como um todo e de cada

subunidade subordinada;

? Quando cito actividades empresariais. tenho em mente o conceito de organizagio, no sentido de
reunido de duas ou mais pessoas. de um grupo ou mais grupos, trabalhando de forma conjunta ¢
ordenada em busca do cumprimenio de seus objectivos pré-estabelecidos. Ja com relagdo aos
objectivos, o principal de uma actividade empresarial € o lucro.




o definicéo de recursos ou meios a utilizar; e
e estabelecimento das actividades por departamento bem como os prazos de sua

realizagdo.

Anthony e Govindarajan (2002:384) enumeram algumas vantagens do planeamento.
As principais vantagens seriam: (1) uma estrutura para a elaboragio do orgamento
anual; (2) um instrumento de aperfeicoamento de executivos; (3) um mecanismo para
levar os executivos a pensarem no longo prazo; (4) alinhamento dos executivos com
as estratégias da empresa; e (5) auxilio para a ‘deﬂnic;ﬁo de providéncias no curto

prazo necessarias ao cumprimento de estratégias de longo prazo.

O facto de a gestdo orgamental forgar a existéncia do planeamento, ou seja, a que os
diferentes departamentos ou centros de responsabilidade facam as suas propostas de
orgamento, pode contribuir para o aumento da motivagao dos gestores e subordinados,
no cumprimento dos objectivos da organizagdo e, como tal, para a melhoria do seu

desempenho.

Através da elaboragdo do orcamento anual, os gestores podem se aperceber da
necessidade de se definirem estratégias e de se elaborarem planos de longo e de curto
prazos, caso ndo existam (Pereira e Franco 1994:460). Assim, o orgamento vai
contribuir para o aumento do desempenho da organizagdo ¢ dos gestores, pois as
estratégias védo definir o caminho, o guia para as ac¢des da organizagiio, evitando-se

que essas acgdes se baseiem em improvisos.

Depois de planear, € preciso organizar recursos de modo a que as actividades
planeadas sejam levadas a cabo e os objectivos, atingidos. Assim, o organizacdo ¢
“um acto de organizar, estruturar e integrar os recursos ¢ os érgdos incumbidos de sua
administragio e estabelecer as relagdes entre eles e as atribuigdes de cada um deles”

(Chiavenato 2000:202).

Sdo actividades ligadas a administragdo as seguintes:
e agrupar pessoas ou recursos humanos para a prossecugdo dos objectivos;

o estabelecer a hierarquia de autoridade;




dividir ¢ decompor a tarefa global em subtarefas a serem realizadas pelo
pessoal;
estruturar todos 0§ recursos organizacionais para atingir 0s objectivos

predeterminados, etc.

Uma vez implementados, os orgamentos t€m influéncia na organizacio. Ao definirem
0S recursos que a empresa precisa para atingir 0s seus objectivos, em quantidades e
valor, os orgamentos permitem uma melhor organizago dos recursos, que consistem
em:
adquirir recursos que estejam previstos no plano, em fungdo das necessidades
e requisicdes dos departamentos, evitando-se gastos excessivos na sua
obtencdo e manutengdo (ou retengio) em armazém,
evitar roturas de estoques de materiais, que podem comprometer a produgdo e
as receitas da empresa;
alocar os recursos humanos e materiais onde eles tém maior produtividade.
Para tal, ¢ necessario que o controlo orgamental seja realizado durante a sua
execugdo, por forma a determinar o desempenho dos recursos e, deste modo,
aplicar os recursos ociosos naqueles departamentos onde poderdo ter maior

produtividade.

Os geslores vAo procurar que 0s recursos € 0s custos associados a realizagio das
subterras por grupos de pessoas, estejam em conformidade com o que foi definido no
orgamento. Assim, a empresa estara a actuar dentro daquilo que € a sua estratégia, no
que se refere 4 alocagdio ¢ a utilizagdo dos recursos. Todavia, ndo basta planear
actividades e organizar recursos. E necessario dirigir e influenciar os recursos para a
prossecucdo dos objectivos.

Direcgdio é “uma fungdo de gestao que se refere as relagdes interpessoais dos gestores
com os seus subordinados e envolve a orientagdo, a assisténcia & execucdo, a
motivacio, a comunicagio e a lideranga, ou seja, todos os processos pelos quais oS
gestores procuram influenciar os seus subordinado, para que se comportem dentro das

expectativas da empresa™ (Chiavenato 2000:282).




Encontram-se na defini¢io as seguintes fungdes ligadas a Direcg¢do: a comunicagdo, a
lideranga e a motivagdo. O or¢amento vai possibilitar a comunicagio dos objectivos

dos niveis hierarquicos superiores para 0s niveis executivos € de base, € vice-versa.

Um gestor que adopte um estilo de lideranga democratico poderd recorrer a um
orgamento participativo, no qual os objectivos sdo negociados € os executores
participam activamente na sua definigdo. Os efeitos desse estilo de lideranga resultam
num maior engajamento e motivagao dos gestores e dos executores na realizagdo dos
objectivos, na medida em que tendem a se identificar com estes: assumem 0s
objectivos como seus. A motivagdo vai aumentar o desempenho dos gestores, dos
executores, dos departamentos e/ou centros de responsabilidade e da organizagio

como um todo.

Se, pelo contririo, o gestor adoptar um estilo de lideranga autocratico, podera
implementar um orgamento, sem que tenha dado oportunidade aos executores, de
participarem na sua elaboragdio, isto €, poderd impor orgamento. Por esta razao,
registar-se-a pouca motivagio dos subordinados na prossecucdo dos objectivos nele

estabelecidos.

<

Depois de planear, organizar e dirigir os recursos rumo a determinados objectivos, €
preciso verificar se os recursos estio a ser adequadamente utilizados, ou se¢ja, €

preciso controlar.

O controlo é uma fungdo de gestio que “tem por finalidade a comparag¢o dos
objectivos fixados com as realizagdes, detectando as anomalias, com vista a que se

tomem decisdes correctivas” (Pereira e Franco 1994:27).

O controlo visa assegurar a boa realizagio dos objectivos, a longo, médio e curto
prazos. As actividades ligadas ao controlo visam:
s 0 estabelecimento de padrdes de desempenho;
a mensuragio do desempenho;

a comparagdo do desempenho real com os padrdes estabelecidos; e




» a realizagdo de accbes correctivas para colocar o desempenho real em
conformidade com o padrdo, quando se tornar necessario (Megginson, Mosley
e Pietri 1986:29)

2.5 Tipos de Orgamento

Os orgamentos classificam-se segundo diferentes critérios, de entre as quais se
destacam:

1} o periodo para o qual sio elaborados;

2) a frequéncia ou regularidade de sua elaboragdo;

3} o nivel de actividade ou de produgdo para o qual sdo elaborados;

4) aestrutura a que se referem;

5} -0-poder-de-influencia-do-lider (- ou dos subordinados), etc.

1)Quanto ao periodo para o qual os orcamentos sio elaborados, podemos

encontrar:

Or¢amento anual (muster budjet): € o conjunto programas e orgamentos
elaborados para enquadrar as actividade de uma organiza¢do em determinado ano,
definindo as opera¢des a realizar, 0s recursos a utilizar, os custos, 0s proveitos e
resultados previstos e também os fluxos e situagio financeira” (Pereira e Franco

1994:451).

Para que se possa controlar a sua execugdo, o orcamento anual € subdividido em
meses ou trimestres. O orgamento anual € constituido por orgamentos operacionais,
que compreendem a demonstragdo de resultado provisional e as respectivas planilhas
auxiliares (os orgamentos de vendas, de produgdo, de compras, etc.) e pelo orgamento

financeiro, que cuimina com a elaboragéo do balango patrimonial provisional.

Or¢amentos Quinquenais, Bienais, Semestrais, etc., quando os programas e
orgamentos elaborados enquadram as actividades da organizagdo em determinado

quinquénio, biénio, semestre, etc.




A existéncia de uma diversidade de orcamentos depende dos objectivos a serem
atingidos pelos mesmos, ou seja, os propdsitos do orgamento € que devem orientar a
escolha do periodo a ser abrangido pelos orgamentos (Horngren, Foster e Datar
2000:127).

2) Quanto a frequéncia ou regularidade da sua elaboragéio, podem ser:

Or¢amento periédico: “e o tipo de orgamento elaborado para um determinado

periodo ¢ s6 a lugar a um nove orgamento uma vez terminado o periodo (por
exemplo, ano, semestre, trimestre, etc.) ” (Horngren, Foster e Datar 2000:127).

Orcamento continuo: “é um or¢amento ou plano que estd disponivel para um
periodo futuro especificado, pela adigdo de um més, trimestre ou ano, & medida que

um ano, semestre ou trimestre se encerra” (Horngren, Foster e Datar 2000:127).

O mundo dos negdcios recorre cada vez mais aos orgamentos continuos, que t€m o
mérito de obrigarem constantemente aos gestores a pensarem a cerca das actividades a

desenvolver e das estratégias a seguir, para os doze meses seguintes.

3) Quanto ao nivel de actividade ou de produg¢iio para o qual sdo elaborados (ou

adaptagio as incertezas das decisdes), os or¢amentos podem ser:

Or¢amento estatico ou rigido: “é aquele que se baseia num (nico nivel de producio
e que ndo é alterado ou ajustado ap0s ter sido estabelecido, apesar da existéncia de

divergéncias com o nivel de produgdo real” (Horngren, Foster e Datar 2000:154).

O orgamento rigido tem o inconveniente de ndo permilir que as organizagdes
apreendam as verdadeiras causas dos desvios no orgamento, o que dificulta a tomada

de medidas correctivas mais adequadas.

Orcamento Flexivel: “¢é um orgamento elaborado inicialmente com vérios niveis de
actividade (e ndo com base numa hipétese de actividade), ou revisto a posteriori, na
fase de controlo orgamental, com base nas quantidades realmente produzidas e

vendidas” (Mergerin 1991:26).




O or¢amento flexivel permite que os gestores determinem um conjunto mais vasto de

variagdes que o orgamento estatico, e desenvolve-se em cinco etapas a saber:

a)

determinag3o do prego unitdrio orgado das vendas, dos custos varidveis
or¢ados por unidade, e dos custos fixos orgados;

determinag@o da quantidade real de direcionadores de receita, isto €, o numero
de unidades vendidas;

determinagdo do orgamento flexivel da receita com base no prego unitédrio
orcado e na quantidade real de direcionadores de receita;

determinagdo da quantidade real de direcionadores de custos;

elaboragcdo do orgamento flexivel de custos, baseado nos custos variaveis

unitarios orgados, custos fixos e quantidade real de direcionadores de custo

A implementagdo de um or¢amento flexivel nas organizagdes leva as seguintes

vantagens:

a)

b}

c)

auxiliar os gestores a penetrar mais profundamente nas causas dos desvios do

que 0 orcamento estatico;

permitir aos gestores, a mensuragdo € avaliagdo do desempenho das
organizagdes e dos seus recursos, através da analise das variages;

possibilitar uma melhor informagdo para a gestio no que respeita a utilizagéo
dos recursos. Ao isolar a variagdo dos precos das de uso dos recursos, o
orgamento permite a determinagdo da eficiéncia na utilizagfo destes;

leva a que 0s custos sejam coerentemente comparaveis, uma vez que estes sdo
referidos a um mesmo nivel de actividade, através dos ajustamentos feitos

periodicamente.

4) Quanto a estrutura a que se referem, podem ser:

Or¢amentos Organicos: s@o os que se referem a um sector especifico como um

servico, oficina, direccdo, departamento ou centro de responsabilidade, sendo

desenhados de acordo com o organigrama da empresa.

Orcamento de Programa ou de Projecto: referem-se a uma actividade.




5) Quanto ao poder de influencia do lider (ou dos subordinados), distinguem-se

quatro tipos de orcamentos, (Mergerin, J 1991:111-112):

Or¢amento Declarativo: € um tipo de orcamento em que, na sua elaboragio, nio
participam aqueles que irdo executa-la. E imposto pelos lideres e aos subordinados
ndo ¢ permitido expressar opinido sobre o seu conteudo e execugdo. Corresponde,

assim, a um estilo de lideranga centrado no superior.

Or¢amento Explicativo: apesar de imposto e corresponder a um estilo de lideranca
centrado no superior, este orgamento ¢ comentado e justificado. Nele, o superior tenta
convencer os subordinados da oportunidade e fundamento das suas decisdes, sem

permitir, contudo, que as mesmas sejam questionadas.

Orc¢amento Consultivo: neste tipo de orgamento, hé concentragio entre superiores e
“executantes”. na escolha dos meios a mobilizar para -atingir os objectivos,

permanecendo estes unilateralmente fixados pelos superiores.

Orcamento Participativo: ¢ um tipo de orgamento em que tanto os meios como os

objectivos sdo negociados entre 0s gestores € 0s execulores.

No orgamento participativo, os chefes ¢ os subordinados tomam em conjunto as
decisdes dentro dos limites definidos pelos constrangimentos organizacionais,
enquanto que no orcamento declarativo o chefe ¢ quem toma decisdes e os
subordinados t€ém, apenas, que aceitar,

enquanto que o de base zero, parte da rediscunssio das estimativas e meios existentes,
comegando de zero, isto €, sem 0s departamentos actuais, o pessoal afecto, as fungdes,

as actividades, etc.

Orgamento baseado em actividade’: “¢ um tipo de orgamento que centraliza a sua
atenglo no custo das actividades necessarias a produgdo e venda de bens e servigos,

decompondo os custos indirectos em centros de custos por actividades homogéneas.

¥ Seccdo baseada em Horngren, Foster e Datar (2000:133-134)




Os gestores utilizam o critério de causa - efeito para identificar os direccionadores de

custos de cada wmn dos centros de custos indirectos.

O orgamento baseado em actividade é facilitado pela adopgio do sistema de custeio
baseado em actividade, que deve ser implementado seguindo as seguintes etapas:

+ identifica¢io do produto ou servigo escolhido como objecto de custo;
identificacdo das actividades a desenvolver, normalmente por meio de
entrevistas;
identificagdo dos factores que determinam os custos de cada actividade (cost
driver). Podem ser: unidades compradas, empacotadas, expedidas, etc.;
alocagdo dos custos as actividades;
determinagdo dos coeficientes de imputagio;

imputagado dos custos aos produtos.

O or¢camento baseado em actividade traz as seguintes vantagens as organizagdes:
o capacidade de elaborar um orgamento mais realista;

melhoria na identificagio de recursos necessarios e, como tal, na determinagio
dos custos reais dos produtos;

vinculangdo mais clara dos custos com responsabilidades do quadro funcional;
associagdo dos custos a produgao;

percepcdo do que o pessoal realmente faz ao nivel dos departamentos, 0 que
permite uma melhor definicdo dos padrdes de medigdo e avaliagdo do seu

orgamento.

2.6 Contabilidade Vs. Orgamentos®

O orgamento ou seja a contabilidade a “prior” surge como uma técnica que constitui
um acessorio da contabilidade “*a posteriori’’, que através da analise dos documentos
obtidos por ela ( balancetes, balangos demonstragdes financeiras, etc), com a fungo
de indicar em que medida esta sendo seguido o plano previsto permitem obter uma
analise retrospectiva da vida da empresa. Os orgamentos como contabilidade a prior,
procuram concretizar os objectivos a atingir e, pouco a pouco, se tem vindo a

transformar no principal elemento contabilistico das sociedades.

* secqdio baseada em Mactezuma,.R (10-13)




Encarar o orgamento como contabilidade “a prior”, faz com que:

1. os empreendimentos se assentem numa base clara e de certeza matematica,
mediante a qual a administragdo da empresa se assegura da sua viabilidade
econdmica e financeira;
proporciona um meio de controle, igualmente clara ¢ de grande precisido, que
permitird corrigir a tempo desvios que possam ameagar a viabilidade
econdmica e financeira do empreendimento;

o orgamento € o plano de actividade propriamente dito.

Através da andlise dos véarios documentos contabilisticos - balangos,
desenvolvimentos de ganhos e perdas, mapas de cusltos, etc. — a administragio duma
empresa pode conhecer a sua posi¢iio econdmica e financeira, em determinado

momento e em todos os seus sectores.

Ao proceder a analise dos mesmos documentos contabi!istic.os referentes a diversas
fases anteriores, t¢ré uma visfo retrospectiva e dindmica da vida da empresa, através
da qual verificard em que sectores poderia ter imprimido uma orientagéio diferente ou
mais pronunciada a fim de evitar situa¢des desfavordveis ou atingir beneficios cujo

objectivo ndo intrevira.

Com resultado dessa andlise, a administragdo, ndo podendo ja remediar as anomalias
verificadas, limita-se, quando muito, a estabelecer os objectivos para o periodo

econdmico subsequente e a politica por meio da qual espera atingi-los,

Isto poderd ser evitado estabelecendo-se um plano de acgédo, executando-se um

trabalho inverso do da analise retrospectiva.

Assim, todos os objectivos tragados para o futuro, sdo incluidos em documentos
absolutamente idénticos aos que servem para as analises “a posteriori”: balangos,
contas de resultados, desenvolvimento de receitas e despesas, mapas de custos, etc. Os
documentos s3o elaborados de forma a que as previsdes ndo se limitem ao final do
exercicio devendo também abranger os periodos intermédios, nomeadamente periodos

mensais. A elaboragdo destes documentos proporciona ndo s o estabelecimento dos
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objectivos por forma, digamos, matematica, mas também a simultinea analise da sua

viabilidade.

2.7 Fases da Gestao Orcamental

A implantagdo da gestio or¢amental ao nivel das organizagdes ¢é feita tendo em conta

as seguintes fases’:

2.7.1 Fixacdo dos objectivos e o estabelecimento dos meios para
o seu alcance

A fixagdio dos objectivos da organizagdo pode mostrar até que ponto o poder de
decisdo ¢ centralizado ou n3o. Numa organizagdo onde o poder de decisio é
centralizado,-os objectivos sdo definidos ao nivel do topo e impostos aos niveis
executivos ou de base, sem possibilidade de discussdo e negociagdo. A gestdo cimeira
estabelece também os meios com os quais as direcgdes, departamentos e/ou centros de
responsabilidade irdo realizar as suas actividades, de modo a atingir os objectivos.

Todavia, quando o poder de decisdo é descentralizado, os objectivos definidos ao
nivel do topo podem ser discutidos ¢ negociados. Isso permite aos executores
(direcgdes, departamentos ou centros de responsabilidade) exporem as suas opinides a
respeito da exequibilidade ou ndo dos objectivos e estabelecerem o0s meios com os

quais irdo realiza-los.

Os objectivos gerais da organizag@o podem ser a maximizago dos lucros totais e dos
lucros por acgdo, o aumento da quota do mercado e a maximizagio do valor da
empresa. Os objectivos especificos sdo definidos ao nivel das areas funcionais da
empresa. Os objectivos gerais, o Departamento Comercial e Marketing pode ter como
objectivos especificos os seguintes: aumentar as vendas, expandir as vendas para
novos mercados, etc. JA o departamento de produgdo pode ter como objectivos:
aumentar a qualidade ¢ a quantidade dos produtos, pesquisar e desenvolver novos

produtos, etc.

% Seccdo bascada em Horngren, Foster e Datar (2000:127-131), Franco e Pereira (1994:470-474),
Caiado, A. (1992:366-377) ¢ Mclezuma, R. (25-98).




A maneira como 0s objectivos sdo definidos € importante no tocante ao senso de
missdo na empresa. Ou seja: haverd maior propensdo ao cumprimento dos objectivos
discutidos e negociados, se comparados aos impostos. Nos primeiros, o pessoal sente-
se motivado a cumpri-los pois, encara-os como seus. Os objectivos impostos $d0
estranhos ao pessoal, ndio o motivam, o que, & partida pdem em causa as reais

possibilidades do seu cumprimento.

2.7.2 Preparagio do orgamento °

O estabelecimento dum esquema orgamental depende, como € &bvio, das
caracteristicas de cada empresa, podendo contudo apresentar-se regras gerais que
pouco variam de caso, ou que pelo menos, constituem o ponto de partida para a

elaboragdo de diversos sistemas.

Usuaimente, o orcamento deve ser preparado tendo sempre ‘presentes os resultados
anteriores, em valores absolutos e em percentagens, de forma a que se possa ajuizar

da justeza dos nimeros a que se for chegando.

Incumbe a cada departamento a elaboragdo dos seus planos orgamentais se num
determinado departamento existirem subdepartamentos, estes elaborardo também
seus or¢amentos, que serdo concentrados num sé e assim remetidos ao departamento
orcamental. Serd pela adigdo desses planos e articulagdo desses planos e pela sua
projeccd0 no aspecto econdmico e financeiro que o departamento orgamental

elaborara o orgamento definitivo.

O facto de a preparacio dos orcamentos parctais ser fungdo dos diversos
departamentos ndo significa que estes a elaborem exclusivamente segundo os seus
critérios € se limitem a apresentar as suas estimativas finais. Pelo contrario, a
complexidade do orgamento — na sua fase preparatério e nas subsequentes — exige a
criagdo dum departamento ndo so altamente especializado mas também dotado de

técnicos administrativos e financeiros que sejam profundos conhecedores de 1odos os

e Seccdo baseada em Horngren, Foster e Datar (2000:127-131). Franco e Pereira (1994:470-474),
Caiado, A. (1992:366-377) e Mclezuma, R. {25-98).




problemas da empresa, departamento esse que devera superintender em tudo que ao

orgamento respeitar.

Somente se conseguird preparar um or¢amento digno de confianga € posteriormente

promover o seu cumprimento se a esse sector todos 0s departamentos prestarem a

mais intima colaboragéo, observando as suas directrizes e expondo 0s seus problemas

com clareza, prestando sem reservas, e também sem reservas pedindo, os

esclarecimentos que se tornem necessarios, etc.

O processo orgamentario € a forma como a empresa faz o orgamento, incluindo-se ai

o envolvimento de diversas areas da empresa. O ciclo orgamentario ird variar entre as

empresas. Segundo Horngren, Foster e Datar (2003), as empresas bem administradas

normalmente tém o seguinte ciclo orcamentério;

Planeamento do desempenho da empresa como um todo, incluindo as
respectivas subunidades. Todos os gestores concordam com o que € esperado
deles; _

Estabelecimento de um pardmetro de referéncia, isto €, um conjunto de
expectativas especificas com relagdio as quais os resultados reais possam ser
comparados;

Andlise das variagdes dos planos, seguida, se necessario, das respectivas
acgdes correctivas;

Replanejamento, levando em consideragdo o feedback e a mudanga das

condigdes.

Garrisson e Noren (2001, p.268) enumeram os orgamentos individuais que compdem

0 orgamento geral, que seriam:

Orcamento das vendas ou receitas,
Orcamento da produgdo ou de aquisigdo de stocks para empresas estritamente

comerciais;

Orgamento do custo indirecto de fabricagéo;

Orgamento de stocks final de produtos acabados;
Orgamento das despesas de vendas e administrativas;

Orgamento de caixa;




s Demonstragio de resultado Orgado,
= Balango patrimonial Orgado.

Ao se analisar a estrutura de orcamento geral proposto pelo autor, admite-se
concordar com a afirmagio de que o processo de elaboragio orgamentéria também
pode ser definido como planeamento do lucro, pois os principais aspectos que o

compdem estdo inseridos nas etapas or¢amentarias aqui citadas.

As etapas or¢amentarias podem ser vistas sob forma de organigrama conforme se

segue:

Organograma 1 - Etapas do or¢camento

Orgamento de vendas

:

Orgamento de
produtos acabados

!

Orgamento de
produgio

y 4
Orgamento

de de custos

indiretos

y

Relagic de
matenais

'

Orgamento
de comprsas

1 9

Fonte: Adaptado de Homgren, Foster ¢ Datar (2003:99)

O orgamento de produtos acabados sera quantificado necessariamente pelo or¢amento
de produgdo, o qual se divide em trés sub orcamentos: orgamento de materiais,
or¢amento de mio de obra directa e orgamento de custos indirectos. Todos esses

orgamentos, adicionados aos orgamentos de despesas administrativas e de despesas de




capital, irdo gerar finalmente o orgamento geral e final, com os respectivos

orgamentos de caixa e de resultado, incluindo-se ai demonstragbes contabeis

projectadas.

Welsch (1983) define que o orgamento geral se iniciard com o or¢amento das vendas.
As demais etapas sdo as seguintes:

(1) Planeamento de produgdo - A preparagdo de um orgamento empresarial a fim
possibilitar a projecgdo do resultado do negdcio, exige que apos a determinagdo das
quantidades a serem vendidas estabelega-se o nivel éptimo de produgdo. Welsch
(1983) declara que o orgamento de produgdo seja uma estimativa da quantidade de
bens que devem ser produzidos. Para tanto, a etapa inicial do plano de produgdo ¢
estabelecer o nivel de stocks. Relacionado ao plano de produgdo existem outros trés
sub orgamentos, quais sejam: o orcamento de matérias primas, o or¢amento de mio de
obra e o orgamento de custos indirectos.

(2) Planeamento de compras de matérias primas - nesta etapa do processo o foco é
determinar quais 0s pastos em termos monetarios que a empresa ird dispor para

compra de matéria prima.

(3) Planeamento de mio de obra - no aspecto mais abrangente, os custos da méo de
obra compreendem todos os gastos relacionados com os colaboradores envolvidos no

processo produtivo de forma directa.

{(4) Planeamento dos custos indirectos de producdo - apds a determinagdo dos custos
directos de produgdo estabelecidos pelos gastos com matérias primas ¢ médo de obra
directa, prepara-se a estimativa de gastos dos custos indirectos de produgdo que sdo

divididos em fixos e variaveis.

(5) Planeamento de despesas administrativas - sdo 0s gastos realizados com itens que
ndo estio ligados directamente ao processo produtivo e que compdem as despesas no

periodo.




(6) Or¢amento das despesas de capital - sdo 0s gastos relativos a aquisi¢do de novos
imobilizados que irdo propiciar a perspectiva de novas entradas de caixa, através do

aumento da capacidade produtiva.

A elaboragdo do orgamento geral, culmina com a implementagdo do orcamento por
parte das direcgdes, dos departamentos e ou centros de custos. A elaboragiio e a
execugdo do orgamento por si s6 ndo garantem o alcance dos objectivos definidos. E
preciso verificar continuamente se o que foi planificado estd a ser executado

adequadamente, isto €, é necessdrio que se faga o controlo orgamental.

2.8 Controlo Or¢camental

Para que um plano seja realmente util, torna-se absolutamente necessario controlar a
sua execugdo. De pouco ou nada serve estabelecer objectivos a atingir, num espaco de

um ano, se ndo se controlar “pari passo” a sua execugio (Mactezuma, s.d.:18).

O controle eficiente, passa necessariamente pela distribuicio a cada departamento dos
respectivos resultados em comparagdo com as estimativas elaboradas. Assim, os
diversos departamentios terdio um meio seguro de controlar a sua actividade,
orientando-a no sentido de alcangar os objectivos fixados. Por outro lado, quando se
verifiquem que os seus objectivos ndo podem ser atingidos, os diversos
departamentos, mediante informagdes prestadas ao departamento or¢amental o que
habilitardA em devido tempo a administragdo da empresa a tomada imediata de

medidas correctivas.

O Departamento Orgamental deve estar atento a todas as variagdes que possam
provocar alteragdes significativas no plano estabelecido, pedindo esclarecimentos aos
servigos em que elas se verificarem a fim de, em conjunto, se estudar a forma de as

corrigir.

O controlo orcamental surge como um instrumento de acompanhamento dos
objectivos € dos meios definidos no plano e no or¢gamento, assumindo um papel de
muita importincia na gestdo orcamental. De referir que o controlo orgamental ndo

representa um fim em si, mas sim, um importante instrumento de gestdo, que liga o




presente e o futuro e que leva o gestor a preocupar-se mais com o futuro do que com o

presente. Desta maneira, o gestor € obrigado a:

1) Estabelecer objectivos atingiveis ¢ escolher planos de acgdo exequiveis, 0 que
envolve diagndsticos mais aprofundados sobre as oportunidades e ameagas do
ambiente, bem como os pontos fortes e fracos da organizagéo;

Acompanhar as actividades, comparando permanente € periodicamente as
realizagdes com as previsdes, o0 que permite diagnosticar até que ponto as
previsdes foram optimistas ou pessimistas em relagdo as expectativas; e

Conceber acgdes correctivas, recorrendo a planos contigenciais com novas

ideias, novos métodos e recursos alternativos (Jordan, Neves e Rodrigues,
s.d.:85)

Distinguem-se trés etapas de controlo orgamental a saber:’

Controlo antecipado ou a priori, aquele que precede a accdo e tem por fim

aperfeigoar e preparar a acgéo.

O controlo a priori, permite aos superiores hierdrquicos delimitar as fronteiras da sua
delegagdo, simulando o funcionamento do seu préprio dominio de responsabilidades,
constituido por varias unidades &s quais delegaram uma parte dos seus poderes de

decisdo.

Controlo durante a acgdo: fornece de maneira quase permanente as informagoes
necessarias para conduzir as acgdes até ao seu termo. Tem a vantagem de permitir que
as ac¢des correctivas sejam realizadas em tempo real, o que pode influenciar

positivamente o alcance dos objectivos.

Controlo a posteriori ; consiste essencialmente numa medigdo de resultados, ou seja,
numa avaliagdo das performances. Tem o inconveniente de ndo permitir a correcgao

de erros no periodo orgamental.

7 Secgdo baseada em Mergerin, 1. (1991:171)




Um controlo orgamental eficaz passa necessariamente pelas seguintes condigdes:

v a continuidade do controlo: a fung@o de controlo exerce-se de forma continua,
e a sua periodicidade depende fundamentalmente da complexidade do sistema
em que se baseia;
O prazo que decorre entre a data da medicdo ¢ da leitura dos resultados pelo
gestor deve ser suficientemente curto, de modo que as ac¢des correctivas
possam ser oportunas;
A coeréncia do plano orgamental com o contabilistico: a coeréncia €
indispensdvel para permitir a comparagdo entre os valores or¢amentados € 0s

valores reais
Constituem limitagdes do controlo orgamental as seguintes:

v Tende a ser estatico, ndo reflectindo as condi¢bes que se vio modificando; e
a confundir sintomas com as causas dos problemas; -
Mede, apenas, itens facilmente mensurdveis, isto é, aspectos prontamente
conversiveis em termos monetarios. No entanto, aspectos como desempenho
Gerencial e planos para o desenvolvimento da organizacdo podem ser
ignorados porque a realizagdo nesta areas ndo € facilmente conversivel em
termos financeiros, ndo consegue prever as flutuagdes da conjuntura, as
transformagdes incotrolaveis no mercado, a evolugdo do ambiente, etc.
( Megginson, Mosley e Pietri 1986:432); e

v Nem sempre é um instrumento adequado de avaliagdo de desempenho dos
gestores na medida em que, por exemplo: (i) muitas das varidveis que
afectam os resultados dum determinado gestor podem estar totalmente fora
do seu controlo ou do seu poder de decisfo; (ii) os desvios encontrados ao
nivel do seu centro de custo podem depender da sua “‘habilidade’” de fazer
orgamentos do que da sua capacidade de gestio (Jordan, Neves e Rodrigues,
s.d.:113).

E no controlo orgamental onde se faz a medigio e registo da actividade real e a sua
comparagio com a or¢amentada. Com base nos resultados da comparagdo, procede-se

a analise das causas dos desvios apurados e tomam-se decisdes correctivas com vista

a eliminar futuros desvios resultantes do mesmo tipo de causas.




2.9 Analise das causas dos desvios apurados e tomada de
decisbes correctivas

A analise dos desvios que resultam da comparagdo entre os valores reais € os valores
orgamentados ndo ¢ um fim em si, na medida em que os desvios sdo um meio de
avaliar desempenhos e um ““sinal de alerta’” para o que vai mal ao nivel das
direc¢des, departamentos ou centros de responsabilidade, e como tal, permite aos
responsaveis descobrir os pontos de distorgdo na realizagdio dos seus objectivos €

conduzir acgdes correctivas adequadas as situagdes.

Das principais causas dos desvios podem se destacar as seguintes:
v O volume (quantidade do item orgamentado);
v O mix (composi¢do interna do elemento orgamentado);
A eficiéncia ou produtividade { a forma como os recursos podem ser
utilizados);
O cidmbio; e

O prego (Jordan, Neves ¢ Rodrigues, 5.d.:90).

Os desvios podem ser analisados através de dois tipos de controlo, a saber: O controlo

sistematico e o controlo por excepgdo, onde:

No controlo sistemético sdo analisados todos os desvios verificados, enquanto que no
controlo por excepgdo analisa-se um numero limitado de desvios ( desvios
significativos), definindo-se, para tal, os limiares de tolerancia abaixo dos quais os
desvios serdo considerados normais, e acima dos quais passam a ser significativos e

relevantes.

O controlo dos desvios por excepgdo economiza tempo e dinheiro, evidencia os
pontos que requerem maior e especial atengdo e evita a dispersdo e a confusdo
resultante da n3o hierarquizagdo dos problemas.

As accdes correctivas podem consistir, por exemplo, na realocagdo (retirada dos
recursos dos departamentos ou sectores menos produtivos para os mais produtivos),
mudanga de fornecedor dos materiais, mudanga das formas de remuneragdo do

pessoal, etc. Se determinada empresa paga horas extras ao pessoal fabril e se




constatar, das analises da produgdo, que grosso modo da producdo € realizada fora das
horas normais, entdo isso pode ser sintoma de um problema, que o orgamento pode
demonstrar. Uma das acgdes correctivas seria passar a ndo pagar horas extras mas sim
dar prémios aos trabalhadores em fungdo do volume de produgdo realizada nas horas

normais, ou seja, implementar uma espécie de salario-pega.

2.10 Vantagens e Limitagdes do uso da Gestao Orgamental

2.10.1 Vantagens da Gestao Orgamental

A utilizagdo de um sistenma or¢amentario, entendido aqui como um plano que abrange
todo o conjunto das operagdes anuais de uma empresa, atraveés da formalizagdo do
desempenho dessas importantes fungdes administrativas gerais, oferece inOmeras

vantagens a saber (Sanvicente, 1989,23-24):

a) A existéncia e a utilizagdo do sistema exige que sejaﬁ concretamente fixados
os objectivos e politicas para a empresa e¢ suas unidades. Através da
sistematiza¢do do processo de planejamento e controle, gragas ao uso dos
orgamentos, isto introduz o habito do exame prévio e cuidadoso de “todos™
os factores antes da tomada de decisdes importantes, além de obrigar a
administragio da empresa a dedicar aten¢do adequada e oportuna aos efeitos
eventualmente causados pelo surgimento de novas condigdes externas;

Por meio de uma integracdo de diversos or¢amentos parciais num crgamento
global, o sistema forga todos os membros da administragio a fazerem planos
de acordo com os planos de outras unidades da empresa, aumentando o seu
grau de participagdo na fixagdo de objectivos da empresa, mesmo que ndo
sejam os mais alios objectivos, mas sim na medida do alcance de sua
actividade;

Obriga os administradores a quantificarem e datarem as suas actividades pelas
quais serdo responsaveis, em lugar de se limitarem a compromissos com
metas ou alvos vagos e imprecisos;

Reduzem o envolvimento dos altos administradores com as operagdes diarias,
através da delega¢do de poderes e de autoridade que se reflectem nos

orcamentos das diferentes unidades operacionais;




e) ldentifica os pontos de eficiéncia ou ineficiéncia no desempenho das unidades
da empresa e permite acompanhar em que termos esta havendo progresso no
sentido de consecugdo dos objectivos gerais e parciais da empresa;

A preparagdo dos orgamentos para toda a empresa tendem a melhorar a
utilizagdo dos recursos a ela disponiveis, bem como ajusta - Los as
actividades consideradas prioritarias, para que sejam alcan¢ados os seus

objectivos.

2.10.2 Limitacbes da Gestao Orgamental

Apesar das vantagens e contribuigdes que o uso de um sistema de planejamento e

controle orcamentario pode proporcionar a uma empresa, a seus administradores e
proprietarios, bem como a funcionarios, clientes e fornecedores, ele ndo € a resposta
para todos os males, pois, para ser bem aplicado numa empresa, requer as atitudes
apropriadas e o conhecimento da técnica envolvida na sua utilizagio.

A utilizagio deste sistema esbarra com os seguintes obsticulos:

a) Os dados contidos nos orgamentos nio passarﬁ de estimativas, estando assim
sujeitos a erros maiores ou menores, segundo a sofisticagdo do processo de
estimagio ea propria incerteza inerente ao ramo de operagdes da empresa.
No entanto no processo de planejar, nada pode ser feito para eliminar
inteiramente qualquer margem de erro. Na verdade ¢ melhor planejar com
consciéncia do erro que possa estar sendo cometido, do que simplesmente
admitir o futuro como incerto e ndo fazer preparativos para enfrenta-lo
(Sanvicente, 24:1983);

Confianga excessiva na extrapolagdo de tendéncias passadas (Hongren,
Foster e Datar 2000:137);

Os orgamentos examinam &reas funcionais isoladas, como se elas fossem
independentes;

O orgamento preocupa-se com aspectos financeiros de eventos do periodo

orcamentario;




2.11 Os Sistemas de Informagdo e a Gestao Orgamental ®

Para que os gestores tomem decisdes coerentes no decorrer das suas actividades do
dia a dia é necessario que as organizagdes disponham de sistemas de informagio que
possibilitem o processamento de dados e a divulgagdo de informagdo de forma

pormenorizada € em tempo oportuno.

-Empresas de grande porte e multinacionais dispdem de sistemas informatizados que

auxiliam o processo de or¢amentangéo.

Alguns dos sistemas informatizados existentes no mercado permitem um controlo
orgamental eficaz, isto €, rapidez na obten¢io dos resultados e registo das informagdes
ao nivel dos departamentos, tal é o caso do programa primavera que dispde de uma
contabilidade orgamental que faculta o seguinte:
* Orgamentacio a diversos niveis: sobre as contas da ﬁﬁanceira, da analitica ou

por centros de custos;

Atribuicdo dos valores orgados segundo multiplos critérios: més a més,

distribuigdo automética de um valor pelos doze meses, or¢camentagdo em

funcio dos valores do ano anterior, etc;

Reflexiio automatica do orgamento para as contés da analitica;

Reparti¢do automatica do or¢amento por centros de custo;

Anadlises orcamentais de desvios mensais, trimestrais € anuais.

2.12 Tomada de decisao’

Qualquer escotha que se faga numa organizagdo implica numa tomada de decisdo. Em
todos o0s niveis e subunidades, as pessoas decidem e assim determinam a quantidade
de criagdo de valor. A tomada de decisdo ¢ o processo de responder a um problema,

procurando e selecionando uma solugdo ou a¢@o que ird criar valor para os acionistas

? Extraido da proposta de solugdo de gestio - primavera soflware

® Extraido do site : < http://www.rh.matrix.com.br/cgi-rh/bamco/db.pl. Autora:

Sara Fichman Raskin




da organizag¢do, sendo o problema de diversas naturezas, como o de procurar os
melhores recursos, decidir como fornecer um servico ou saber como lidar com um

competidor agressivo.

Existem dois tipos basicos de decisdo: as programadas e as nio-programadas. As
decisdes programadas sdo repetitivas e rotineiras e fornecem estabilidade, aumento de
eficiéncia e redugdo de custos. As decisdes ndo-programadas sdo novas e
desestruturadas, cujas sotugbes sao encontradas 4 medida que os problemas aparecem,
por isso requerem mais actividades de pesquisa dos gerentes para encontrar a solugdo;
elas permitem adaptagio a mudangas do ambiente, a encontrar solugdes para novos
problemas e a lidar com situagdes imprevisiveis. A criagdio de uma estratégia
organizacional requer dos gerentes decisdes ndo programadas para encontrar a melhor
forma de criar valor, usando as melhores habilidades e recursos. Para essas decisdes,
0s gerentes se baseiam em julgamento, intui¢do e criatividade para resolver os
problemas, e ndo em regras e normas. As organizagdes devem ter a capacidade para

tomar ambas as decisdes.

Passos para a tomadu de decisdes

Os autores norte-americanos David Borchard, John J. Kely e Nancy-Pat Weaver
recomendam cinco competéncias bésicas para a adequada tomada de decisdes, tanto
em relagdo  carreira profissional quanto em relagdo a vida. (Para eles, competéncia ¢
uma habilidade, um talento, uma facilidade que foi desenvolvida por meio da pratica

durante um certo periodo de tempo.)

Auto-avalia¢do: capacidade de analisar seus atributos relacionados com a carreira,
como estilo da personalidade, padrdes de interesse, potenciais, necessidades e valores.
Também envolve identificar pontos fortes e pontos fracos e ser capaz de enxergar
como cada um pode influenciar na carreira. Conhecer a si mesmo € um processo
continuo, e quanto mais vocé conhecer a vocé mesmo, mais probalidade tera de fazer

escolhas satisfatdrias e realistas.

Identificacio de opgdes: capacidade de identificar opgdes disponiveis de carreira

(sdo mais de 20.000 ocupagdes existentes hoje). Primeiro, é preciso aprender a buscar




informagdes sobre essas ocupacdes e depois trabalhar com as exigéncias que

combinam com o seu perfil.

Selecio de objetivos: capacidade de selecionar objetivos que produzam sentimento
de realizacdo e satisfagio. Sdo os objetivos que vdo dar significado e dire¢do a

carreira profissional.

Planejamento: capacidade de traduzir objetivos em planos de agdo. Nenhum objetivo
tem valor se ndo for acompanhado de planejamento. Idéia que ndo sai do papel ndo

vale um tostdo furado. Determine os passos a serem tomados e mios a obra.

Resolugio de problemas: ocasionalmente obstaculos se erguerdo, nas etapas da sua
carreira. Desenvolva a capacidade de lidar com eles, porque o profissional
incompetente para lidar com problemas em geral desiste, no evolui. Ao contrario, os
que desenvolveram essa habilidade tém capacidade de enxergar problemas como

desafios e como oportunidades para aprender € para crescer.




3 IMPLEMENTAGAO DA GESTAO ORGAMENTAL NA
EMPRESA AGRO ALFA, S.AR.L.

3.1 Apresentagdo da Empresa™

A AGRO ALFA, SARL. ¢ uma empresa privada mocambicana, com sede em
Maputo, situada a 1Km do Aeroporto Internacional de Maputo, a 1Km do territério da
estagdo dos caminhos-de-fere a SKm do terminal rodovidrio do cargo. Esta empresa

resultou da privatizagdo das trés unidades da empresa Agroalfa, E.E.

A AGRO ALFA S.AR.L., foi criada em Maio de 1996, com um capital social de
$435.000,00 dolares americanos dos quais 60% sio de sdcios mogambicanos, e
acumula mais de 40 anos de experiéncia na Indistria  Metalomecdnica em

Mogambique.

A AGRO ALFA S.ARL. € uma empresa especializada no desenvolvimento e
fabrico de componentes metalicos e sistema industriais. A empresa também
desenvolve, produz e comercializa equipamentos e lechologias agricolas, de irrigagdo

¢ florestais.

A rede de distribuicdo e assisténcia pds venda foi desenvolvida para fornecer
assisténcia técnica a todos os seus clientes e produtos, onde quer que se encontrem. A
empresa esta representada pelas pelas suas delegagdes nas seguintes regides: Zona
Franca Industrial de Beloluane, Beira, Quelimane e Nampula. Possui também

representantes nas outras Provincias do Pais.
Constituem guias para o desenvolvimento da empresa os seguintes:

* A Salde e a Seguranga dos Trabalhadores er a Protecgdo Ambiental sdo, e
continuardo a ser, prioridades da empresa;
Concluir em 2007, o processo de certificagio 1SO 9001-2000 da;
Fortalecer a capacidade de desenvolvimento e fabricagio de produtos

metalicos e a nossa compelitividade como empresa de engenharia;

% www.agroalfa.co.mz




Aperfeigoar os métodos € processos de produgdo com o consequente objectivo
de melhorar a qualidade e produtividade, e aperfeigoar também os sistemas de
controle. Estas medidas sio o caminho para atingirmos os niveis de
competéncia e competitividade a que nos propomos;

Ser uma empresa lider em manutengdo industrial, dirigindo os investimentos
para as necessidades dos clientes;

Sendo o desenvolvimento rural e da agricultura uma das prioridades da
empresa, introduzir constantemente lecnologiaé que sejam financeiramente
mais acessiveis e sustentaveis, tentando desta forma cobrir as necessidades
tecnolégicas das dreas rurais;

Desenvolver equipamento florestal e para processamento de madeira. O sector
florestal € uma drea em constante crescimento, permitindo o desenvolvimento
de novas tecnologias que sejam mais seguras, competentes € que possam
melhorar a qualidade dos produtos florestais;

. __Prevenir e combater os efeitos do HlV.e da malaria no seio dos trabalhadores;

Actualmente a empresa emprega 219 trabalhadores efectivos. Destes, 15 tém

formaco superior, incluindo 9 engenheiros mecénicos.

A empresa AGRO ALFA, S.ARL. esta comprometida com a qualidade t1otal e
procura ser o melhor em tudo o que faz. O objectivo da empresa é o de criar um
ambiente de qualidade total que seja aceite, com entusiasmo por todos os
trabalhadores e satisfaga completamente os nossos clientes e consumidores. Queremos
fornecer servigos de exceléncia e com valor para os nossos clientes e consumidores e

nos concentrar em servir bem o0s mesmos.
A AGRO ALFA, S.A.R L. compromete-se a:

Satisfazer as necessidades e expectativas dos seus clientes e consumidores;
Cumprir integralmente os requisitos do 1SO 9001-2000;

Garantir que os seus produtos e servigos sejam compativeis com a sua politica
de qualidade e que o seu Conselho de Administragio e todos os seus

trabalhadores conhegam e estejam comprometidos com a mesma;




Garantir que 0s seus servigos cumpram 0s requisitos legais e desempenhem
um papel construtivo no enquadramento da regulamentagio que beneficia os
seus clientes e consumidores;

Garantir que os niveis de seguranga no trabalho e qualidade satisfagam sempre
0s objectivos tragados e divulgados;

Garantir que os seus produtos e servigos sejam da mesma qualidade ou
melhores que os dos seus concorrentes;

Garantir que a sua politica de qualidade seja também satisfeita pelos seus sub-
contratados e fornecedores de materiais;

Garantir que todos os seus trabalhadores compreendam as suas
responsabilidades na area da qualidade e que tenham a necessaria autoridade,
as instalagdes e equipamentos, a escolaridade e a formagdo adequadas para a
levar a cabo;

Rever a eficiéncia da politica de qualidade e auditar o seu desempenho através
da verificagdo permanente dos planos de qualidade, de modo a aumentar

permanentemente a qualidade € reduzir os seus custos;

3.2 O Processo de Tomada de Decisdo Actual

Os administradores da empresa AGRO ALFA, S.AR.L., tomam decisdes relativas ao
funcionamento da empresa através da andlise dos documentos contabilisticos —
balancetes, balangos, mapa de demonstracdo de resultados, etc. — que lhes permite
conhecer a situagio econdmica e financeira da empresa, em determinado momento e

em todos os sectores da empresa.

Mensalmente a contabilidade fornece aos administradores um balancete que através
da sua andlise, 0s gestores ficam a saber sobre a situagdo econémica e financeira da
empresa, preocupando-se sobretudo com os proveitos e custos verificados durante o
més, ¢ dessa maneira procura-se estabelecer objectivos para o periodo subsequente e a

politica peto meio da qual espera atingi-los.

A analise do desempenho das actividades da empresa por via dos documentos

fornecidos pela contabilidade nem sempre tem surtido efeitos positivos na medida em




que 05 prazos de entrega para analise dos documentos geralmente ndo tém sido
cumpridos pela contabilidade. A titulo de exemplo, os balancetes que contém
informagio de um més sdo entregues no final do més seguinte o que dificulta a

tomada de decisdes em tempo oportuno.

Por esta via de andlise a contabilidade deveria entregar aos gestores da empresa, a
informag&o contabilistica referente ao més em analise pelo menos até ao dia cinco do
més seguinte, pois embora seja informagdo postecipada, a diferenga entre o periodo
em que se verificaram os acontecimentos € o da andlise, seria muito infima o que
permitiria uma tomada de decisdes que pudesse permitir aos gestores irem a tempo de

corrigir algumas anomalias que por ventura poderdo ter acontecido.

A contabilidade realiza o fecho das contas anualmente, extraindo desta forma os
balangos, demonstragdes de resultados, inventdrios, aplicagio e apuramento de
resultados, etc., e sdo entregues aos gestores cimeiros para a analise dos mesmos.
Geralmente, tais documentos sdo fornecidos aos gestores no més de Maio, periodo em
que se entrega ao Ministério da Finangas o processo do fecho das contas do ano

anterior, para a analise dos mesmos.

Ao proceder a analise dos documentos contabilisticos referentes a diversas fases
anteriores, 0s gestores ficam com uma visio retrospectiva da vida da empresa, através
da qual verificara em que sectores poderia ter imprimido uma orientagdo diferente ou
mais pronunciada a fim de evitar situagdes desfavoraveis ou atingir beneficios cujo

objectivo ndo intrevira.

Com resultado dessa andlise, a administragdo, ndo podendo remediar as anomalias
verificadas, limita-se, quando muito, a estabelecer os objectivos para o periodo
economico subsequente € a politica por meio da qual espera atingi-los. De referir que
a analise dos documentos contabilisticos ¢ feita tardiamente devido a demora da da

entrega dos balancetes aos gestores por parte da contabilidade.

Isto podera ser evitado estabelecendo-se um plano de acgéo, executando-se um

trabalho inverso do da analise retrospectiva.




3.3 Fases da Implementacdo da Gestao Orgamental na
Empresa AGRO ALFA, S.A.R.L.

A empresa Agro Alfa S.A.R.L., pretende implantar a gestdo orgamental pela primeira
vez em 2007. Quase todas as bibliografias consultadas, referem que a implementagio
da Gestao Orgamental obedece fases. No nosso caso iremo-nos socorrer das seguintes

fases da Gestao Orgamental referidas por De Mactezuma:

3.3.1 Fixagao dos objectivos e o estabelecimento dos meios para
o seu alcance’

A fixagdo dos objectivos na empresa € a primeira fase da gestdo orgamental ¢ devera
ser feita entre os meses de Setembro e Outubro do ano anterior ao do periodo or¢ado.
Deve ser feito de maneiras a que os objectivos definidos ao nivel do topo possam ser
discutidos e negociados o que permitird aos executores (direcgdes, departamentos ou
centros de responsabilidades) exporem suas opinides a respeito da exequibilidade ou
ndo dos objectivos, e estabelecerem os meios com os quais irdo realiza-los.

Para tal os objectivos gerais da empresa sdo definidos pelo topo enquanto que os
especificos foram definidos por cada uma das direcgdes da empresa. A elaboragio do
orgamento para a empresa Agroalfa,S.A.R.L. estd ainda em p'rocesso, e esta fase
(fixagdo dos objectivos) que foi feita em Setembro, culminou com os seguintes
objectivos aprovados para o ano de 2007, apds negociagdo entre os gestores e

executores:

Para o ano de 2007 a empresa tem como objectivos gerais os seguintes:
> maximiza¢do do lucro total;
criagdo de um departamento de planecamento e control, que se
responsabilizard pela gestdo orcamental de forma a, melhorar, e dar
autonomia as diversas dreas e aumentar a sua responsabilidade;

maximizacfo do valor da empresa

A concretizago de tais objectivos gerais passa pela execugdo dos seguintes objectivos

especificos em 2007:

" Objectivos fixados pelos gestores de cada departamento da empresa AGRO ALFA, S.A.R.L




Direc¢io Comercial
aumento das vendas em 30%;
expandir as vendas para novos mercados;
negociar com os clientes de modo a reduzir para 30 dias o prazo médio de
recebimentos;
criar condigdes para que em sede propria, os clientes possam exprimir os seus
sentimentos em relagdo aos servicos que lhes sdo prestados pela empresa (isto
facilitaria a correccdo dos possiveis erros que possam existir no decurso da
relagiio — Cliente/Fornecedor);

o0s servigos pds-vendas, € o garante da continuidade do negécio

Departamento de Producio
melhorar a produtividade
aumentar a qualidade dos produtos;

desenvolver novos produtos;

produzir dentro dos prazos, de modo a néo prejudicar as entregas aos clientes

pelo departamento comercial;

Departamento de Qualidade
> criar ¢ incentivar a utilizagdo dos sistemas por todas as dreas;
controlar a utilizagdo do sistema por parte de todas as areas bem como a
utilizagdo dos formularios ja existentes e a criag@o de outros(se necessario;

auditar periodicamente as areas para se inteirar do grau da utilizagdo do

sistema,

Departamento de Seguranga no Trabalho
manter os niveis de seguranga no trabalho de modo a que o dano seja nulo;
criar equipes por sec¢oes de safety Representative de modo a haver o fluxo de
informacdes ¢, consequentemente, a imediata correcgio,

criar condigOes para que o absentismo nas secgdes de Safety talk seja “zero™;

Departamento de Aprovisionamento

T

» manter (em coordenagdo com a Planificagio), o nivel médio de estoques em

cerca de 10%;




negociar com os fornecedores de forma a comprar o produto certo, com a
qualidade certa, a um prego competitivo, bem como, o transporte dos materiais
para as nossas instalagdes, € que o nivel médio de pagamentos fique entre os
60 dias apds a recepgéo;

privilegiar o mercado nacional, desde que se verifiquem condigdes idénticas
ou melhores as dos fornecedores estrangeiros em qualidade e prego.

ter o dominio do mercado, de modo a usufruir de uma vasta gama de
fornecedores ¢ dai, seleccionar os melhores de acordo com a politica da

empresa;

Departamento dos Recursos Humanos

» recrutar a médo de obra qualificada de acordo com as necessidades da empresa;
induzir os trabalhadores recém recrutados de modo a conhecerem os sistemas
de qualidade e seguranga da empresa antes de iniciarem com o trabatho;
criar e controlar o cadastro de todos os trabalhadores (processo individual);
formar e reciclar periodicamente os trabalhadores da empresa;
reduzir para 10% o nivel de absentismo dos trabalhadores;
atrair os trabalhadores com incentivos administrativos a participarem ¢
contribuirem nas sec¢des de Safety talk semanal na empresa;
criar tempo e espago para a promogdo de palestras sobre o impacto do HIV

SIDA nas familias € na propria empresa;

Direcgiio Financeira e de Contabilidade
» a contabilidade deve procurar entregar at¢ ao dia 10 de cada més o registo da
informag@o contabilistica referente ao més anterior;
manter boas relagdes com os bancos;

criagéio de contas por centros de custos.

Departamento de planeamento e control
» fornecer ao conselho de administragdo informagdes dteis e cada vez mais
pormenorizadas para tomada de decisdes;
coordenar as diversas actividades realizadas pelas direcgdes e/ou departamento

a elaboragdo, implementagdo e controlo do orgamento;




T,

# elaborar doze relatérios durante o ano, dos quais quatro trimestrais ¢ oito

mensais.

Os objectivos foram bem definidos uma vez que a sua defini¢do foi feita mediante
negociag@o entre o topo e 0s executores, o que levou a uma defini¢do de objectivos
alcansdveis, pois 0 pessoal, porque participou na sua elaboragdo, sente-se motivado a
cumpri-los desde que haja coordenagio entre os departamentos e que a gestdo cimeira

se preocupe em oferecer meios com os quais se irdo alcangar tais objectivos.

3.4 Forma de Elaboragao do Orgamento

Apos a fixacdo dos objectivos gerais € especificos da empresa em termos qualitativos
segue-se a elaboragiio do orgamento em termos quantitativos que constitui a segunda
fase da gestdo orcamental. A escolha dos meios para o alcance dos objectivos devera
ser da inteira responsabilidade das direcgGes, uma vez que estas é que melhor
conhecem a complexidade das suas actividades e a necessidade de recursos para
realizar essas mesmas actividades. Tal or¢camento deve ser feito através de propostas
feitas pelas direcgdes, onde o Conselho de Administragfo pode concordar ou ndo com
lais orcamentos. Para tal o processo da orgamentagdo na empresa AGRO ALFA,

S.A.R.L., devera ocorrer, da seguinte maneira:

Primeiro: os responsaveis pelo departamento de orgamento, irdo solicitar a todos os
departamentos para fazerem suas propostas de or¢amento, tal como aconteceu com a

fixacdo dos objectivos especificos para o ano de 2007,

Tais propostas de orgamento serdo feitas enviando a cada departamento mapas para
preenchimento, visando a previsao dos custos de funcionamento e dos investimentos

para o ano de 2007, Isto deverd ocorrer no més de Outubro.

Segundo: em resposta a solicitagdo do departamento de orgamento, as direcgdes irdo
fazer propostas de orcamento, expressando a previsdo dos seus custos de
funcionamento e dos investimentos a realizar, Numa primeira fase serdo elaboradas

com base na projec¢do dos custos e proveitos observados nos anos anteriores.




No caso especifico, serd tida como base de projeccdo para 0 ano de 2007 a média dos
acréscimos verificados nos custos € proveitos dos anos de 2004, 2005 e primeiro
semestre de 2006. As direcgdes deverdo submeter suas propostas entre Outubro e

principios de Novembro,

O uso deste procedimento ndo ¢ muito eficaz na medida em que corre-se o risco de se
tomar em consideragdo estimativas de receitas e cuslos sujeitos a erros maiores ou
menores, daji a necessidade de se optar por um orgamento continuo e flexivel,
permitindo o ajuste do orgamento 4 medida em que ocorrem mudangas no nivel de

actividades.

Terceiro: feitas as propostas de orcamento e submetidas ao departamento de
orgamentos, csta deverd fazer o tratamento e compilagio dos dados em mapas que
serdo posteriormente enviados ao Conselho de Administragdo para andlise e
aprovagdo. Os mapas deverdo conter as previsdes sobre (i) do volume de vendas por

tipo de produto e valor; (ii) custos com materiais, fornecimentos e servigos de

terceiros (matérias primas, dgua, telefone, combustivel, desloca¢des do pessoal,

material de expediente, € outros), as remuneragdes dos trabalhadores (salarios, horas
extras, subsidios, assisténcia médica e medicamentosa, etc), os impostos, encargos
financeiros e outros custos (tal ¢ o caso de rendas, atlugueres de equipamentos e
instalagdes, seguros); (iii) dos investimentos em activos fixos ( mdaquinas, viaturas,
mobilidrio, imbveis, etc.); e {vi) do aumento ou redugio do pessoallz;

As propostas podem ser aprovadas ou ndo. Quando as propostas sdo aprovadas, entédo
tais proveitos, custos € os investimentos irdo constar no orgamento anual, sem
alteragdes. Todavia, quando ndo aprovadas, comunica-se entio aos departamentos em

causa de modo a fazerem as devidas correcgdes.

Quarto: com as propostas aprovadas, o departamento de or¢camento, devera elaborar
o orgamento anual, integrando nele as politicas, os objectivos gerais da empresa, os
objectivos especificos de cada departamento, as estratégias para a sua concretizagao,

os orcamentos operacionais e financeiros. Deverdo também elaborar mapas modelo

+ .
'* vide os anexos sobre proposta de orgamentos




que possam permitir o controlar o real e o previsto. A aprovagdo do orgamento anual

devera ocorrer nos principios de 2007

O or¢amento devera entrar em vigor a 1 de Janeiro de 2007.

E importante que o gestor garanta que o orgamento seja, de facto, um instrumento de

gestdo, que traga a empresa um conjunto de informagdes \teis a tomada de decisdes e

ndo mais um documento administrativo burocratico.

3.5 Tipo de Orgamento

O orgamento constitui hoje pega de grande importancia na orientagdo administrativa,
pois a previsio ¢ feita com base nos resultados de gestdo de exercicios anteriores e

serve como norma de acgio para exercicios futuros.'”

A AGRO ALFA, SAAR.L. no processo da elaboragdo do seu orgamento devera
combinar as modalidades ascendentes e descendentes dando lugar a um orgamento
participativo, onde os meios para o alcance dos objectivos a serem alcangados € o
poder de decisdo delegado as direcgdes no que concerne € fixagdo de objectivos
especificos e & claboragdo de suas propostas de orgamento serfo negociados. A
modalidade ascendente ocorre quando o conselho de administragdo fixa os objectivos
gerais e comunica-os as direc¢des enquanto que a ascendente, quando estas submetem

as suas propostas de orgamento, para aprovagao.

Dado que na empresa AGRO ALFA, S.AR.L. o sistema de lideranga adoptado ¢
democratico, isto €, existe uma liberdade de expressdo por parte dos subordinados de
modo a emitir opinides que possam contribuir para o sucesso da empresa, o

orgamento participativo é o mais recomendado para esta organizagao.

A fixa¢do dos objectivos qualitativos acima expostos foi elaborado mediante
participagio de todos os departamentos, onde, tomando em consideragéo os objectivos
gerais da empresa, cada departamento submeteu sua opinifio em relagdo aos

objectivos especificos a atingir em 2007.

'» FRANCO, Hilrio, Contabifidade Industrial, 9" edi¢do, Atlas, 1991 pg. 84




Feito isto, foi a vez da negociagdo entre 0s gestores e 0s executores de forma a
tomarem em conjunto as decisdes sobre se valia a pena definir tais objectivos para o

ano de 2007 dentro dos limites definidos pelos constrangimentos organizacionais.

A claborag@o do orgamento em termos quantitativos seguira 0s mesmos passos, isto &,
partindo do or¢amento de vendas, cada departamento ird propor a direcgdo quais 0s

recursos necessarios para atingir o volume de vendas previsto para 2007, e sé depois

em conjunto, gestores e executores decidirdo se vale a pena prever tal volume de

vendas ou ndo, que custos reduzir ou eliminar etc.

O orgamento participativo proporcionard vantagens para a empresa na mediada em
que:

# permitira a comunicagdo entre os responsaveis das direcgdes, departamentos e

ou centros de responsabilidade, e entre aqueles e os seus subordinados {(dando

a conhecer objectivos, tomando decisdes e acgdes correctivas);

ira estimular ¢ motivar os responsdveis € o pessoal a cumprir com os
objectivos das suas 4reas funcionais e consequenternente da organizacgio;
O facto de os responsaveis e o pessoal participarem directa ¢ activamente na
fixagdo dos objectivos das suas areas funcionais e no estabelecimento dos meios
para 0 seu alcance, através das proposta de orcamento faz com que eles se
identifiqguem com aquele, pois véem nele retractados os seus proprios objectivos.
» possibilitard a discussdo e a compatibilizagdo dos diferentes objectivos,
programas e actividades das direcgbes, departamentos € ou centros de

responsabilidade, no momento da sua elaboragéo.

A gestdo orgamental da AGRO ALFA S.A R.L., devera elaborar orgamentos para um
periodo de um ano, neste caso, jd& que pretende implementar pela primeira vez a

gestdo orgamental o orcamento devera ser feito tendo em conta todo o ano de 2007.

Quanto a frequéncia da sua elaboragdo a empresa deve basear-se num orgamento
continuo pois este tem 0 mérito de obrigar aos gestores a ter um orgamento disponivel

para os doze meses seguintes, através da sua actualiza¢@o mensal, integrando novos
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objectivos (ou objectivos revistos) dentro de uma estratégia sempre ajustada 2

dinamica dos negocios da empresa.

No que concerne ac nivel de actividade ou de produ¢do para o qual ¢ orcamento é
elaborado a empresa devera optar por um orgamento flexivel, pois ¢ feito ou ajustado
de acordo com as mudangas no nivel de actividade, o que permitird a empresa
explicar facilmente a origem dos desvios nos resultados previstos, caso estes existam.

Para implementar o orgamento flexivel a empresa devera proceder da seguinte forma:

I° determinagdo do preco unitario orgado das vendas, dos custos varidveis orgados por

unidade, e dos custos fixos orgados;

2° determinagdo da quantidade real de direcionadores de receita, isto é, o numero de

unidades vendidas;

3° determinagdo do orgamento flexivel da receita com base no prego unitario orgado ¢

na quantidade real de direcionadores de receita,
4° determinagio da quantidade real de direcionadores de custos;

A implementagdo do orcamento flexivel na empresa AGRO ALFA, S.AR.L. trard
vantagens para a empresa uma vés que: (1) os gestores iram penetrar mais
profundamente nas causas dos desvios caso estes existam; (2} possibilitaria uma
melhor informagdo para a gestdo no que respeita a utilizagdo dos recursos; (3) os
custos seriam coerentemente comparaveis, uma vez que estes sdo referidos a um

mesmo nivel de actividade, através dos ajustamentos feitos periodicamente.




3.6 Conteudo do Orcamento

O orgamento a elaborar na empresa AGRO ALFA S.AR.L, deverd conter

fundamentalmente o seguinte:

1° - 0s objectivos gerais da empresa € os objectivos especificos em termos qualitativos
de cada departamento que permitirdo o alcance de tais objectivos gerais para o ano de

2007,

2° - o orgamento geral em termos quantitativos onde se encontram oS or¢amentos
operacionais e os orgamentos financeiros da empresa, para o ano 2007 que se obterfio
através da elaboragdo pelos respectivos departamentos e depois conciliados pelo

departamento or¢gamental os seguintes mapas:

- Mapa de Or¢amento de Vendas - Este orgamento constitui a base de elaboragio dos

diferentes orgamentos, departamentais e contém a previsdo, em quantidades e por

tipo, das vendas a efectuar nos periodos cobertos pelo plano a estabelecer;

- Mapa do Orgamento de Produgdo - O Orgamento de Produgdo, elaborado pelo
departamento Fabril, é preparado apds terem sido or¢adas as quantidades a vender.
Tem por fim, o estabelecimento dos planos de fabrico de forma a satisfazer as
exigéncias do Orgamento de Vendas. O total das unidades de produto acabado

depende de vendas e das variagdes esperadas nos niveis de estoques:

- Mapa do Orgamento de Compra dos Materiais - Este orgamento indicar-nos-a quais
os materiais directos e indirectos necessarios para a produgio. O total das unidades a
serem adquiridas dependem do planc de producao ( que define o total das unidades a

serem produzidas) e das varia¢des esperadas nos niveis de estoque.

- Mapa de Or¢amento de méo-de-obra Directa - Os custos de mao-de-obra dependem
da faixa salarial, dos métodos de produgao e dos planos de contratagio de pessoal.
Assim, hd que determinar: o numero de pessoas que a empresa precisa para o periodo
(por areas funcionais ou centros de responsabilidade), suas qualificagdes, faixa

salarial, etc.




- Mapa do Orgamento dos custos indirectos de Produgdo - neste orgamento dos
custos indirectos de produgdo constam os custos com: mdo-de-obra indirecta
(exemplo, saldrio dos operérios da fabrica), agua e luz, amortiza¢io do equipamento
fabril, portanto, custos comuns aos diversos produtos. O total destes custos depende
de como cada custo indirecto varia com o direccionador de custos escolhido, que

podem ser, por exemplo, as horas de mao-de-obra.

- Mapa do Orcamento de Outros Custos (ndo de produgido) O orgamento de outros
custos refere-se aos custos relativos a4 pesquisa e desenvolvimento, marketing,
distribuigdo, custos administrativos, atendimento ao cliente e outros, etc. E importante
para a empresa fazer a previsio de quanto vai gastar com as campanhas de
publicidade e propaganda, na promogio de produtos e com os intermediarios (por
exemplo: custos com agentes de venda situados numa praga diferente da empresa,

transporte, etc.)

- Mapa do Orgamento de Aquisi¢do Este orgamento tem por fim indicar quais as

necessidades dos diversos departamentos no respeitante ao seu apetrechamento (
maquinas, equipamento administrativo, edificios, viaturas e outros), e servira de base
ndo sé a projegdo do activo imobilizado como também ao calculo das amortizagdes
que irdo onerar os diversos or¢amentos departamentais. Deverdo ser indicados

igualmente os abates previstos.

- Demonstragdo de Resultados Provisional - a demonstragdo de resultados é feito
através dos orgamentos atras reféridos, € mostra 0 que se espera alcangar a um nivel
especifico de actividade. Sdo nela incorporados os proveitos retirados do or¢amento
de vendas e outros proveitos € os custos dos orgamentos dos custos vendidos e de

todos 0s outros custos operacionais.

- Org¢amenmto Financeiro - o or¢amento financeiro prevé as necessidades de
financiamento ou aplicagdo do excesso de tesouraria, recorrendo-se, ndo sd a
informagdo sistematizada no orgamento de tesouraria, mas também as situagdes de

aplicagdes de tesouraria € de financiamento no inicio do ano.




- Balango patrimonial Provisional - quanto ao balango patrimonial Previsional, este é
elaborado tendo em conta o balango no inicio do periodo e as alteragdes que resultam
das atividades planeadas e quantificadas no orgamento. Assim, por exemplo, o valor

das disponibilidades € obtido no orgamento financeiro (ou eventualmente no

orgamento de tesouraria), os créditos ou clientes, nas previsdes da faturagdo a prazo; o

imobilizado é determinado através da soma do valor dos investimentos subtraindo os

abates e as amortizagdes.

A elaboragio do orcamento geral, ird culminar com a implementagdo do orgamento
por parte das direccdes, dos departamentos € ou centros de custos. A elaboragdo e a
execucdo do orgamento por si s& ndo garantem o alcance dos objectivos definidos. E
preciso verificar continuamente se o que foi planificado estd a ser executado

adequadamente, isto €, € necessario que se faga o controlo orgamental.

3° - os relatérios periodicamente elaborados (mensais e trimestrais) pelo departamento
de or¢amentos ¢ submetidos ao conselho de administragdio e aos responsaveis dos

diferentes departamentos e sio constituidos por:

- Mapas de comparagdo de custos de funcionamento, onde deverdo constar os
seguintes custos previstos e os reais: (i) custos com o pessoal, (ii) fornecimentos ¢
servicos de terceiros, (ii) custos com existéncias, (iv) outros custos, (v) amortizagdes,

(vi) resultados extraordinarios do exercicio.

- Mapa de comparagdo dos investimentos onde constario os valores dos activos
previstos € os que foram realmente adquiridos até & data, uma vez implementado o

orcamento,

- Mapa de rotago do pessoal, este deve apresentar o nimero de entradas e saidas de

trabalhadores nos quadros da empresa, em termos previsionais e reais;

- Mapa de aprovisionamento onde encontramos a previsdo dos recursos materiais

(existéncias) a adquirir e 0s que foram efectivamente adquiridos até a data.




3.7 Execugao e implementagdo do Orgcamento

Para mostrar até que ponto a implementagdo da gestio orcamental trard vantagens ou
ndo para a empresa, o presente trabalho procurou fazer uma anélise comparativa entre
0 primeiro e o segundo semestre, através da elaboragdo de dois or¢amentos

nomeadamente;

(1°) o orcamento das vendas por representar o ponto inicial de elaboragdo do
orgamento uma vez que a produgdo ¢ o nivel de estoques dependem do nivel de
vendas previsto, isto € constitui um “pontapé” de partida na elaboragdo do
or¢camento, e ;

(2°) or¢amento de outros custos por ser importante para a empresa fazer previsio do

quanto vai gastar com alugueres, seguros, isto €, todos os custos administrativos.

O primeiro semestre que nio se efectuou o orcamento, onde os gestores da empresa se

basearam nos documentos fornecidos pela contabilidade, para fazer uma analise a
posteriori do desempenho da empresa durante o primeiro semestre, ¢ 0 segundo
semestre que se elaborou um or¢amento em jeito de experiéncia, através da projeccio
das vendas do primeiro semestre e que mensalmente é feito o controlo do
cumprimento ou ndo das vendas e de outros custos (ndo de produgdo) previstos, como
forma dos gestores poderem preparar-se para o arranque da gestao orcamental em
2007.

Mapa de Or¢amento de Vendas'

Embora a base para a elaboragdo de um orgamento nio deve ser, apenas, 0 orgamento
anterior, uma vez que os orgamentos devem estar ao servico dos objectivos, dos meios
para o seu alcance e da estratégia, e traduzir efectivamente, compromissos, por parte
dos gestores de atingir tais objectivos, numa primeira fase, a previsdo do or¢amento
de vendas foi feito mediante projecgao em 10% da vendas efectuadas no 1° semestre
de 2006, uma vez que verificando o historial da empresa desde 2003, a média do

aumento do volume de vendas do 1° para o segundo semestre tem sido de 10%.

" Vide anexo 1 sobre orgamenio das vendas




O mapa de orgamento de vendas efectuado contém o nome do produto e o valor a
obter pela vendas no 2° semestre de 2006, subdividido por meses, o que permitira aos
gestores fazer um controle mensal do previsto e do realizado de forma a que €m caso
de desvios seja possivel tomar decisdes que possam permitir a correcgdo dos mesmos.
Mapa de or¢amento de outros custos”’

O mapa do orgamento dos outros custos referente ao segundo semestre de 2006 sera
feito nos mesmos moldes do orgamento das vendas, isto &, serd feito projectando-se
em 10% o nivel dos custos verificados no primeiro semestre de 2006. este mapa

contém o tipo de custos realizados e o respectivo valor.
A elaboragdo do orgamento geral serd nos mesmos moldes dos or¢amentos acima
€xpostos, o que ird culminar com a implementagdo do orcamento por parte das

direcgdes, dos departamentos e ou centros de custos.

A elaboragio e a-execugdo-do orgamento por si sé n3o garantem o alcance dos

objectivos definidos. E preciso verificar continuamente se o que foi planificado esta a

ser executado adequadamente, isto €, € necessario que se faca o controlo orcamental.

3.8 Tipo de Controlo Or¢camental

Para que um plano seja realmente (til, torna-se absolutamente necessario controlar a
sua execucdo. De pouco ou nada serve estabelecer objectivos a atingir, num espaco de

um ano, se nio se controlar “pari passo” a sua execugéo.

Para exemplificar como sera feito o controlo orcamental da empresa AGROALFA
SARL em 2007, tomar-se-a como base o caso do orgamento experimental das vendas
a ser executado no 2° semestre de 2006, que mensalmente é comparado o volume de
vendas efectuado ao previsto calculando-se os desvios absolutos e percentuais por
cada tipo de produto o que tem vindo a permitir tomada de decisdes correctivas em
tempo oportuno. No presente trabalho demonstrar-se-4 como ser4 feita a comparagio

entre o or¢ado e o real.

'* Vide anexo 2 sobre outros custos




A tabela abaixo mostra como esta sendo feito o controlo orcamental nesta fase
experimental, que podera ser substituido se se verificar que esta ndo permite um
melhor controlo orcamental. Esta tabela serd elaborada também para o controle de

todos os custos verificados na empresa.

Tabela 2 - Mapa de Controlo Orcamenatal

Periodo Acumulado
Valor Desvio Valor Desvio
Descrigao orgado| real |absoluto| % |orcado| real | absoluto] %
Diversas Mercadorias Nacionais
Diversas Mercadorias Importadas

Total Vendas
Fonte: Moctezuma, (111;1961)

No més de Julho, Agosto ¢ Setembro por exemplo, o valor do volume de vendas
or¢ado foi de 5.894.201,97 Mt'® e o valor real das vendas nos mesmos meses foi de

5.669.026,69, 14.470.547,14 € 7.257.776,81 Mt respectivamente'”.

Dentre o orcado e o real verificou-se um desvio (abaixo do orcado) em termos
absolutos no valor de 225.175, 28 Mt o que significa que faltaram 4% das vendas
reais para atingir o valor or¢ado, no més de Julho, e nos meses subsequentes as
vendas ultrapassaram o orgado em 8.576.345.17 Mt e 1.363.574,84 Mt em Agosto
(onde o crescimnto das vendas realizadas superou o orcado em mais de 100% isto
devido a uma solicitagdo rara das bombas neste més), e Setembro respectivamente.

Graficamente teriamos:

'* Vide anexo 5
" Vide anexo 6
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Tabela 3 - Mapa Compara;ﬁodaOrgadoedoReaIentreJulhoeSetembrode

2006

Més Qrcado Real Diferenca
Julho 5.894.201,97 5.669.592,65 [224.609,32
Agosto 5.894.201,97 14.470.547.14 | 8.576.345,17

Setembro 5.894.201,97 7.257.776,81 | 1.363.574,84
Fortte- Balancetes de Julho a Setembro de 2006 da empresa AGRO ALFA, SARL.

Grafico 1 - Comparagdo Grdfica do Orgado e do Real entre Julho e Setembro de
2006
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Fonte: Mapa de Campar"ag:&'o d 0 Orgado e do Real entre Julho e Setembro de 2006

O grifico acima, permite ao0s gestores compararem muito rapidamente o que

aconteceu durante o periodo em anilise, levando-ihes a tomarem decisdes do tipo

programadas nos casos em que se verifiquem desvios.

Os desvios podem ser analisados através de dois tipos de controlo, a saber: O controlo

sistematico e o controlo por excepgio, onde:

No controlo sistemético sdo analisados todos os desvios verificados, enquanto que no
controlo por excepgdo analisa-se¢ um nuMEro limitado de desvios (desvios
significativos), definindo-se, para tal, os limiares de tolerdncia abaixo dos quais 0s

desvios serio considerados normais, e acima dos quais passam a ser significativos e

relevantes.

O controlo dos desvios por excepglio economiza tempo e dinheiro, evidencia os

pontos que requerem maior € especial atenglio e evita a dispersdo e a confusdo

resultante da nfio hierarquizagdio dos problemas.




No caso concreto da empresa AGRO ALFA, S.A.R.L., foi decidido que um desvio de

1% abaixo do orgamentado € o que se deve considerar normal.

Do desvio verificado no més de Julho embora esteja ao nivel dos 4%, percentagem
acima do considerado normal, como primeiro més de comparagdo entre o orgado e 0
realizado, os gestores consideraram-no pouco significante, embora seja necessério
evitar tal situagdo se tomarmos em conta que um dos objectivos especificos do

departamento das vendas € aumentar em 30% o volume de vendas em 2007,

No més de Agosto e Setembro as vendas realizadas superaram as orcadas em
14.470.547,14 Mtn e 1.363.574,84 Mtn respectivamente. Isto deveu-se ao esforgo

empenhado pelo departamento comercial em superar as espectativas e de ter se

verificado uma oportunidade de negdcio no més de Agosto de 2006.

A empresa AGRO ALFA, S.A.R.L., deverd adoptar um controlo orcamental com as
seguintes caracteristicas:

* o controlo devera ser realizado durante a acgéo, isto €, devera acontecer ao
mesmo tempo em que o orcamento € executado, 0 que permitird aos gestores
tomarem medidas correctivas em tempo real, nos casos em que se verifiquem
desvios, podendo desta forma, influenciar positivamente o alcance dos

objectivos estabelecidos;

o controlo orgamental deve ser feito de forma continuada, isto €, deve ser feito
mensalmente e trimestralmente, através de relatorios que deverdo ser feitos
pelo departamento de planeamento e control, pela andlise dos documentos

oferecidos pela contabilidade e o plano orgamental;

o plano orcamental deve ser feito em coeréncia com o plano contabilistico,
pois, a coeréncia € indispensdvel & comparacdo entre valores orgados e os
executados na realidade. De salientar que o prazo que decorre entre a data de
medigio e da leitura dos resultados pelo gestor deve ser suficientemente curto

de modo a tornar oportunas as acgdes correctivas.




A analise dos desvios deve ser feita através de um controlo por excepgéo, onde, o
objecto de andlise para posterior ac¢@o correctiva, serdo os desvios significativos, isto
¢, desvios que apresentam uma amplitude anormal. A empresa por exemplo, pode
adoptar como desvio significativo, os que vio para além dos 1% no caso das vendas e
para 5% quando se trata de custos. Nos casos em que em termos absolutos os desvios
envolvem avultadas somas, independentemente da sua percentagem, deverdo ser

objecto de andlise.

O Departamento Orgamental deve estar atento a todas as variagdes que possam
provocar alteragdes significativas no plano estabelecido, pedindo esclarecimentos aos
servigos em que elas se verificarem a fim de, em conjunto, se estudar a forma de as

corrigir.

A gestdo Orgamental € um instrumento importante para a planificagdo, organizagio,
direcgdo e controlo da funcionamento da organizagio, bem como para a tomada de
decisdes. Tais decisdes podem ter haver com os pregos, ds mercados, niveis de
produgdo e de venda, responsabilidade do pessoal, introdugdo de novos produtos,

controlo de qualidade, entre outros.

Contudo a gestdo orgamental nem sempre responde com a mesma eficacia ou
eficiéncia a todos os problemas que as organizagdes enfrentam, ou porque o hébito de
planificar e controlar por parte dos gestores nio esta disseminado, ou porque o tipo de
orgamento ¢ a forma de controlo néio se adequam ao tipo de organizagio. Deste modo,
a gestdo org¢amental pode ser implantada de varias formas, conforme o tipo de

organizagdo, sua dimensio, volume e tipo de actividade, etc.




4 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

As organizagdes'® operam num meio envolvente de muita incerteza e tém de planear
como enfrentar as condigées futuras. Contudo, a informagdo financeira produzida nas
empresas como requisito legal, é baseada fundamentalmente em eventos passados,
isto €, ela divulga informagdes sobre o que ja sucedeu, deixando a deriva os eventos

que poderdo suceder no futuro.

Qualquer escolha que se faga numa organizago implica numa tomada de decisdo que
€ o processo de responder a um problema, procurando e selecionando uma solugdo ou
ac¢do que ird criar valor para os accionistas da organizag8o, sendo o problema de
diversas naturezas, como o de procurar os melhores recursos, decidir como forneper

um servigo ou saber como lidar com um competidor agressivo.

Existem dois tipos bésicos de decisdo: as programadas ¢ as ndo-programadas. As
decisbes programadas sdo repetitivas e rotineiras e fornecem estabilidade, aumento de
eficiéncia e redugdo de custos. As decisdes ndo-programadas sio novas e
desestruturadas. Para essas decisdes, os gerentes se baseiam em julgamenio, intuigdo e
criatividade para resolver os problemas, e nio em regras e normas. As organizacoes

devem ter a capacidade para tomar ambas as decisdes.

Os gestores da empresa AGRO ALFA, S.AR.L., tem vindo a tomar decisdes ndo s6
do tipo ndo programadas, onde as solucbes s3o encontradas & medida que os
problemas aparecem, por isso requerem mais actividades de pesquisa dos gerentes
para encontrar a solugio, permitindo-lhes que se adaptem a mudangas do ambiente, a
encontrar solugdes para novos problemas e a lidar com situagdes imprevisiveis , como
tambem, tomam decisdes mediante andlise de documentos fornecidos pela
contabilidade referentes a diversas fases anteriores, 0-que s6 permite aos gestores ter
uma visdo retrospectiva da vida da empresa, através da qual se verifica em que
sectores poderia ter imprimido uma orientagdo diferente ou mais pronunciada a fim de

evitar situacdes desfavordveis ou atingir beneficios cujo objectivo néo intrevira.

'® Entenda-se organizagdo como uma entidade dotada de personalidade juridica que almeja a
consecugiio de actividades econdmicas com vista a oblengdo de um lucro.




Com resultado dessa analise, a administra¢do, ndo pode remediar as anomalias
verificadas, limitando-se, quando muito, a estabelecer os objectivos para o periodo

econdmico subsequente ¢ a politica por meio da qual espera atingi-los.

Isto poderd ser evitado estabelecendo-se um plano de acgdo, executando-se um
trabalho inverso do da andlise retrospectiva, introduzindo-se desta forma a gestdo

or¢amental, que ira permitir aos gestores tomarem decisdes programadas.

A gestdo orcamental é importante para a planificagdo, organizacdo, direc¢éo e
conirolo do funcionamento da organizagao, bem como para a tomada de decisdes. Tal
gestdo é feita com a ajuda de um instrumento de gestio e apoio ao geslor no processo
de alcance dos objectivos definidos para a empresa, o orgamrento. As decisdes a
tomar podem ter haver com 0s pregos, os mercados, niveis de produgdo e de venda,
responsabilidade do pessoal, introdug¢do de novos produtos, controlo de qualidade,

entre outros.

A gestdo orgamental a implementar na empresa AGRO ALFA, SSAR.L., ird apoiar
na tomada de decisdes da empresa na medida em que, para além de tornar mais facil
Seguir os passos péra tomada de decisdes ird também:
= criar um sentido de ordem nas actividades a realizar, evitando, deste modo,
improvisos € desperdicios de recursos, ao forgar a existéncia de planeamento;
coordenar as actividades das diversas direcgOes, departamentos e centros de
responsabilidade, compatibilizando as suas ac¢des e objectivos, o que propicia
a consecugdo dos objectivos;
possibilitar a comunicagdo dos objectivos;
permitir a motivagio do pessoal, em virtude de sua participagdo directa na

elaborag¢do do orgamento.

Contudo a gestdo orgamental nem sempre responde com a mesma eficicia ou
eficiéncia a todos os problemas que as organizagdes enfrentam, ou porque o habito de
planificar e controlar por parte dos gestores néo estd disseminado, ou porque o tipo de
or¢camento e a forma de controlo ndo se adequam ao tipo de organiza¢do. Deste modo,
a gestdo orgamental pode ser implantada de vérias formas, conforme o tipo de

organizacdo, sua dimensdo, volume ¢ tipo de actividade, etc.




A gestdo orgamental a implementar na AGRO ALFA, S.A.R.L. deve se basear em:

1. ser um or¢amenlo participativo, onde os objectivos gerais da empresa devem
ser definidos pelo topo enquanto que os especificos serdo definidos por cada
uma das direc¢Ges da empresa.

A fixagdo dos objectivos na empresa serd a primeira fase da gestdo orcamental e
deverd ser feita de maneiras a que os objectivos definidos ao nivel do topo e a nivel
das direcgdes possam ser discutidos e negociados 0 que permitird aos executores
(direcges, departamentos ou centros de responsabilidades) exporem suas opinides a
respeito da exequibilidade ou nio dos objectivos e estabelecerem os meios com os

quais irdo realiza-los.

no que concerne ao nivel de actividade ou de produgdo para o qual o
or¢amento € elaborado a empresa devera optar por um Orgamento Flexivel,
pois € feito ou ajustado de acordo com as mudangas no nivel de actividade, o
que permitird @ empresa explicar facilmente a origem dos desvios nos

resultados previstos, caso esles existam;

quanto a frequéncia da sua elaborag@io a empresa deve basear-se num

or¢amento continuo pois este tem o mérito de obrigar aos gestores a ter um
orcamento disponivel para os doze meses seguintes, através da sua
actualizagdo mensal, integrando novos objectivos (ou objectivos revistos)

dentro de uma estratégia sempre ajustada a dinamica dos negécios da empresa;

Apresentacdo de relatorios mensais e trimestrais, capazes de fornecer
informagdes sobre o cumprimento ou ndo dos objectivos qualitativos e

quantitativos estabelecidos;

A elaboragdo e a execugdo do orgamento por si s& ndo garantem o alcance dos
objectivos definidos. E preciso verificar continuamente se o que foi planificado est4 a

ser executado adequadamente, isto €, € necessario que se faga o controlo orgamental.

Para tal a empresa AGRO ALFA, S.A.R.L., deveria optar por um controlo a ser
realizado durante a acgdo, isto €, devera acontecer a0 mesmo tempo em que o

or¢camento € executado, o que permitird aos gestores tomarem medidas correctivas em
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tempo real, nos casos em que se verifiquem desvios, podendo desta forma, influenciar

positivamente o alcance dos objectivos estabelecidos;

Por fim, recomendar aos gestores da empresa AGRC ALFA, SSARL. que a
implementagdo da gestio or¢amental aqui referida podera ser alterada 4 medida que
esta vai sendo execuda de forma a adequa-la melhor 4s necessidades e actividades da

empresa.
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Anexo 7 - Modelo de Tabelas de Control Orgamental (Praveitos e Custos)

Periodo
Valor Desgvio Valor
orzado real absoluto % orzado real

FORMNECIMENTOS L

Material de Escritonio - Nampuia
Total de Material de Escritorio
Jomais e Revistes

Botentis/ Document. Tecnica
Total de Publicidades

Fonte: Adaptado de Moctezuma, s.d
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Anexo B - Continuacio de control de Custos

Periodo

Vaks

Desvio

Valor

orcaco

real

ghsoluto

——

[

Tige:
Total de Manunte. Reparacao

Aluguer de Camioes

de Camioes - Nampuia

[Aluguer de Cemioes - Zembezia
T

Transpote Aereo
Transpate Aereo - Zembezia

Total Transporte de Cargas
Telefones

Fotal de Comunicacoes

Desiocacoes do Pessoal

Outras Deslocacoes

{Total da Transporte Pessoal

Comigsoes Diversas
Total de Comissoes a Interm.

Assistencia Tecnica Nacional
otal de ncia Tecn

Hurcs de Emprestimes Oblidos

- Bancarios ciCh Visades
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