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Texto de Apoio IV

A GESTAO ORCAMENTAL

Introducéo

O funcionamento de uma empresa industrial caracteriza-se, de modo suscinto, pela aquisicao,
armazenagem e transformacdo de matérias em produtos acabados com recurso a maquinas e operarios.
Os produtos fabricados aguardam, no armazém, por sua vez, a recepc¢ao dos pedidos dos clientes, cuja
execucdo da origem a facturas e consequentes recebimentos.

Contudo, podem se levantar algumas quest6es:Como fixar o programa de fabrico? E o nivel de stocks adequado?
As matérias-primas sdo suficientes? Os meios envolvem os recursos ao crédito alheio? Etc..

Hoje ndo é conceptivel que o gestor possa desempenhar a sua fungdo na empresa sem dispor de um
plano de accdo, o qual tem que assentar em pressupostos minimamente validos.

A gestdo orcamental abrange as fungdes de planeamento e controlo; logo, ndo é mais do que uma
aplicagdo restrita dos principios gerais da gestdo de empresas, abrangendo as referidas funcGes de
planeamento e controlo.

Planeamento

A gestdo tradicional é baseada na Optica da exploracdo: Estar mais de perto relacionada com o0s
problemas quotidianos da empresa e conduzir a resultados imediatos.

A gestdo moderna das empresas tem que ser considerada segundo duas Opticas, que se completam: a
Optica da exploracéo e a Optica do planeamento.

A dptica do planeamento consiste em fixar 0s objectivos da empresa nos dominios fundamentais da
sua actividade, para um periodo determinado (um ou mais anos) e obter a adesdo a esses objectivos por
todos os elementos da empresa.

As necessidades de planeamento variam de empresa para empresa, dentre as quais destacamos:
1. RazOes de ordem externa:
- Evolucéo das condices politicas, sociais e econdmicas;
- Integrac&o econdmica dos paises;
- Exigéncia de uma andlise de mercados aperfeicoados, devido ao aumento progressivo dos
rendimentos disponiveis;
- Aumento da dimensdo das empresas, 0 que implica um investimento cada vez maior de
capitais;
- Aceleracdo do ritmo do progresso tecnolégico (Computadores, Robots, Automacao, etc.);
- Revisdes dos métodos de gestdo - aparecimento dos computadores, estatisticas,
investigacdo operacional, etc.




2. Imperativos de agressividade:
- No plano empresarial, 0s gestores tém cada vez mais necessidade do que reagir ao meio que
0s rodeia.
- O improviso conduz normalmente a situa¢des de desequilibrio.
- Torna-se necessario definir um plano harmonioso de modo que a empresa tome a iniciativa
das operacdes, propondo-se atingir 0s seus objectivos.

3. Crise interna
- Abaixamento da taxa de crescimento das vendas (produtos secundarios e de luxo);
- Envelhecimento dos produtos;
- Presséo da concorréncia (nacional e internacional);
- Existéncia de recursos ndo aproveitados ou mal aproveitados (empresas de construcdo
civil);
- Press0es salarialis.

4. Razdes de oportunidade
- Reorganizagéo de servicos;
- Adopcéo do planeamento por parte das empresas concorrentes;

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO PLANEAMENTO
VANTAGENS:
A elaboragdo de planos cria custos para a empresa. Todavia, dai advém vantagens que s&o:

- 0s planos permitem a deteccdo de dificuldades e estrangulamentos (a prior);

- 0s planos obrigam mesmo a fazer um diagnéstico da empresa: conhecimento dos seus
pontos fortes e fracos, anélise do meio em que a empresa se insere, deteccdo de ameacas
futuras e ocasides favoraveis a serem aproveitadas;

- os planos incitam os responsaveis a aplicar a direcgdo por objectivos;

- 0s planos facilitam a coordenacdo da gestéo corrente;

- os planos conduzem & participagdo dos responséveis na construcdo do destino da empresa.

DESVANTAGENS:

O insucesso do planeamento deve-se, fundamentalmente, as seguintes causas:

- os diversos elementos do plano ndo foram convenientemente apreendidos;

- alguns dos gestores ndo estdo comprometidos no planeamento. Convém que estejam todos,

- aresponsabilidade do planeamento pertence apenas ao departamento de planeamento. Nao
pode ser;

- espera-se gque os planos sejam cumpridos na integra, quando estes devem ser flexiveis;

- o arranque do planeamento é tardio, pelo que deve ser sacrificada a perfeicdo pela rapidez,
principalmente no primeiro ano;

- 0s planos devem ser seguidos, devem-se utilizar numa informagéo adequada.



Controlo

Comparacdo entre as actividades planeadas e realizadas e analise dos respectivos desvios, para
accionamento de um mecanismo de "feed-back", que permite:

- acorrecgdo nas proximas actividades, do modelo adoptado;
- aescolha de outro modelo de actividades, quando o anterior se revelar ineficaz;
- arevisdo do método de previsao, quando o anterior se revelar pouco realista

Ora, estas tarefas (planeamento e controlo) s6 podem ser satisfatoriamente realizadas quando os
respectivos responsaveis dispdem de informagdes abundantes, precisas e oportunas, as quais, na sua
maior parte, hdo de ser fornecidas pela Contabilidade, como técnica de informacdo ao servigco da
empresa.

A gestdo orcamental trata do planeamento a curto prazo e consiste no seguinte:
1) Previsdo

E o estudo antecipado da decisdo, ou seja, 0 estudo da possibilidade e desejo de concretizar. E uma
atitude voluntéria, colectiva e cientifica face a accao futura.

E uma atitude voluntaria, pois baseia-se na descricdo do quadro interior da empresa, onde esta se tera
de inserir.

E uma atitude colectiva, pois cada um, no nivel em que se situa, vai participar na elaboracdo dos
programas. Todos 0s responsaveis interessados se associam ao projecto e colaboram na sua
concretizagao.

E uma atitude cientifica, de base estatistica e econémica, ndo esquecendo a intengdo de cada um dos
intervenientes no processo.

2) Elaboracao de orcamentos

Os orcamentos devem ser elaborados por meses. Normalmente, em Novembro/Dezembro do ano
anterior sdo elaborados os orgamentos do ano, por trimestres. Em Dezembro, elabora-se o
reajustamento do or¢amento, discriminado por meses, relativo a Janeiro, Fevereiro e Marco, e assim
sucessivamente. No més anterior é elaborado o orgamento do més seguinte, por semanas.

No fim de cada trimestre, apds a comparagcdo com o real, podemos ajustar 0s orcamentos dos trimestre
seguintes.

3) Calculo dos desvios

Faz-se a comparacdo dos or¢camentos com o real, isto é, calculam-se os desvios. Devem ser efectuados
todos 0s meses.

Estes desvios devem ser enviados para todos os responsaveis que elaboraram os or¢camentos a fim de
Estes apreciarem os desvios, e justificarem perante o servigo de controlo orgamental.



4) Justificacdo dos desvios

A administracdo da empresa, apos receber a justificacdo dos desvios, deve repensar a actividade e
transmitir pelos respectivos 6rgdos hierarquicos directivas no sentido de corrigir as anomalias que se
estéo a verificar.

5) Descentralizacdo da responsabilidade

Esta técnica pressupde uma descentralizagdo da responsabilidade por centros de responsabilidade
(direccdo) e estes divididos por centros de custos (departamentos), mas também pressupbe a
responsabilidade global por parte da administracéo.

6) Responsabilidade

A responsabilidade de um orcamento implica o acordo do responsavel pelo orcamento e do seu
superior hierarquico. Sé assim é possivel a co-responsabilidade.

7) Filosofia da empresa

Por vezes, surgem dificuldades na montagem desta nova filosofia nas empresas, devido,
fundamentalmente, ao seguinte:

- Ignorancia em matérias de gestdo por parte dos gestores;

- Harelutancia por parte das pessoas em debrugar-se sobre o futuro e elaborar previsoes;

- Normalmente, mantém-se as previsdes como certezas, 0 que, no nosso entender, sao
estimativas e ndo certezas;

- Resulta de uma ma informacdo. O controller ndo consegue transmitir aos responsaveis as
vantagens e beneficios que esta nova técnica permite. Este pode ajudar os outros érgaos a
elaborar os orcamentos, mas deverd explicar que o interesse destes é para eles e ndo para si.

N&o podemos ter pretensdes de logo no primeiro ano termos bons resultados na elaboracdo dos
orcamentos. A experiéncia diz-nos que s6 ao fim de trés a quatro anos nos é possivel elaborar bons
orgamentos, apurar desvios e tomar medidas correctivas acertadas. Regra geral, o pivot dos or¢gamentos
é 0 orcamento das vendas, pois sem mercado nada feito.

Dentre as varias técnicas de gestdo, entende-se por controlo orcamental a traducdo quantitativa e
previsional de um programa de ac¢do, que vira, mais tarde, a ser comparado com 0s resultados
efectivos dessa acc¢ao.

Nem sempre € fécil projectar o futuro da vida de empresa. Todavia, nos dias de hoje, torna-se
imperiosa a implantacdo do controlo orgamental, dadas as seguintes vantagens:

@ Elaborar previsdes, sendo avaliado o risco das decisdes a tomar,
@ Descentralizacéo eficaz e segura;
@ Participacdo do pessoal na vida e no comportamento da empresa.



Para a sua implementacdo 0s passos a seguir sdo 0s seguintes:

1°. Previsdo - inventariacdo das hipdteses;

2°. Programa - escolha e quantificacdo das hipoteses;

3°. Orgamento - valorizagdo das hipoteses;

4° Controlo - comparacgdo com a realidade;

5°. Desvios- determinacdo das causas dos desvios,

6°. Tomada de decisGes - tomada de decisbes correctivas de molde a evitar os mesmos desvios.

Gerir uma empresa, tal como governar um pais, implica sempre uma ac¢do e a necessidade de
previsao.

FASES DO METODO ORCAMENTAL
1%) Previsao
A previsdo consiste no estudo antecipado da decisé@o, bem como a possibilidade e o desejo de a
concretizar.,

Este estudo compreende a:

P Definicdo do estudo previsional propriamente dito
desejo de fundamentar o conhecimento futuro em métodos cientificos e quantitativos;
desejo de que seja reconhecido entre os participantes na vida da empresa;
a previsdo deve ser uma atitude voluntaria entre 0s compromissos dos varios intervenientes.

P Objectivos e meios de ac¢do
a previsdo contém a vontade de querer modificar a situagdo actual da empresa, mas melhora-la;
estabelecer compromissos entre 0s objectivos e 0s meios que a empresa dispdes e definir os
objectivos razoaveis.

2% Programa e o Orgcamento
Consiste em definir o programa de acgdo da politica geral para cada uma das suas funcfes (vendas,
aprovisionamento, produc&o, etc.) e traduzir este programa no or¢camento (em quantidades e valores).

Nesta fase temos que ter em atengao:

P A organizacdo da empresa
divisdo dos orcamentos por niveis de responsabilidade;
reorganizacdo das estruturas da empresa;
utilizagdo da contabilidade analitica, adaptando esta a medi¢do da organizacdo orgamental;
identidade entre centros de custo e centros de responsabilidade.

P O equilibrio microeconémico
0 orcamento representa, entre encargos e proveitos, bem como entre receitas e despesas, bem
como entre pagamentos e recebimentos;
o0 equilibrio global deve ser ponderado, tendo em vista o ano futuro, como o0s proximos anos (&
0 caso do orcamento dos investimentos);
reflexdo da evolugdo econdmica, nomeadamente: variacdo da actividade, variacdo dos precgos e
conjuntura actual.

P Revisdo do orgamento, ou seja, qualquer orcamento pode ser revisto, sempre que as circunstancias

0 exigirem.




3% Controlo e analise dos desvios
Consiste na comparacdo entre as previsdes e as realizacdes, bem como na analise dos desvios. Nesta
fase temos que ter em atencao:

Para uma perfeita comparacdo, torna-se necessario comparar as rubricas orcamentadas e
contabilisticas (idénticas);

A comparacéo deve ser rapida, pois um desvio significativo pode indicar um erro de gestdo. E
necessario informar o interessado o mais breve possivel;

Na pratica, considera-se como razoavel o apuramento dos desvios nos orgamentos mensais, ao
fim do prazo de dez dias. No or¢camento annual, ao fim de um més apds terminar o ano em
causa;

S6 o interessado recebe a informacdo que Ihe diz respeito;

Sé&o considerados desvios sem significado os que estejam abaixo de + 3%;

Todos os responsaveis devem interpretar os desvios, determinar as razdes de uma ocorréncia e
propor medidas correctivas ao superior hierarquico.

A interpretacdo global dos desvios devera ser atribuida a uma Unica pessoa (controller de gestdo). Este
controller deverd elaborar um relatério de sintese, pelo método das excepgdes, chamando a atencéo
para 0s resdultados anormais que é necessario corrigir.

Depois de diversas reunies entre 0s varios responsaveis pelos orcamentos, deverdo surgir as acgdes
correctivas. Nestas reunides ao mais alto nivel da direccad da empresa séo analisados os documentos-
sintese, bem como os comentérios e esclarecimentos neles contidos. Assim, surgem 0s orgamentos
ajustados.

VANTAGENS DA GESTAO ORCAMENTAL

Ninguém tem duavidas acerca das vantagens que advém para a empresa derivadas da aplicacdo do
método da gestdo orcamental. No entanto, isto ndo significa que a sua implementacéo na generalidade
das empresas ndo acarreta dificuldades nada faceis de ultrapassar.

Em primeiro lugar, existe uma grande ignorancia dos principios de gestdo. Em muitas empresas,
normalmente, as pessoas vém os or¢camentos como um meio de controlo dos superiores hierarquicos e
ndo como um auxiliar da sua gestdo. Dai a sua grande descrenca relativamente ao sistema.

Em segundo lugar, as pessoas ndo gostam de prever o futuro. De um modo geral, argumentam que as
previsdes nunca coincidem com a realidade e isto serve de autojustificacdo para a néo elaboragéo de
quaisquer previsdes ou estimativas.

Por ultimo, para que os orgcamentos possibilitem uma accdo eficaz, torna-se necessario que seja
elaborado e discutidos com os diversos responsaveis da empresa. Ha a tendéncia para encarregar a sua
elaboragdo a um drgdo de "staff" (controlo de gestdo, controlo orgamental, planeamento e controlo,
...), atendendo a capacidade vulgarmente demonstrada pelas pessoas que aqui trabalham e néo recorrer
aos responsaveis pelas diversas areas funcionais (embora com o apoio daquele érgéo).



A implantacdo da Gestdo Orcamental numa empresa permite:

- criar habitos de ordem, de previsdo e de cumprimento de prazos;

- fomentar o espirito de equipa, como consequéncia da necessidade de coordenagdo entre 0s
diversos sectores da empresa;

- contribuir para a definicdo concreta das responsabilidades, para a descentralizagcdo das
mesmas e para a tomada de consciéncia pelos responsaveis das consequéncias das accdes
por eles empreedidas.

DIFICULDADES DA GESTAO ORCAMENTAL

1- Estrutura organica
A implantacdo da Contabilidade Analitica exige que a estrutura organica da empresa
(organograma, fungdes dos 6rgdos e seus responsaveis) se encontrem convenientemente definidos.
Se assim ndo for, é dificil atribuir responsabilidades pelos desvios;

2- Reaccao dos quadros
Deve-se estar preparado para a reacgdo que certos quadros da empresa manifestam em relacéo a
implantacdo da Gestdo Orgamental, fundamentalmente por duas razdes:

- 0s habitos adquiridos de ndo planificar as actividades e com a aversdo a pensar no futuro;
- o facto de sentirem que irdo ser controlados se se implantar o sistema;

3- Os objectivos que se fixarem devem ser aqueles que é possivel comparagdes normais de
funcionamento da empresa e do meio em que se insere. Portanto, ndo devem ser estabelecidos
objectivos ndo alcancaveis e que por isso desinteressam 0s gestores que por eles devem responder,
nem o caso inverso.

4

Formacéo
A implantacdo da Gestdo Orcamental deve ser precedida de ac¢des de formacdo tendentes a que
0s responsaveis das diversas areas da empresa disponham dos conhecimentos minimos necessarios
sobre as técnica orgamental, conhecam o sistema em termos gerais e sejam predispostos
psicologicamente para as tarefas que implica.

Também, a implantacdo da gestdo orgcamental exige 0 empenho da administracdo das empresas e
dos seus quadros superiores, sem o qual tal ac¢do estara certamente condenada ao fracasso.

A implantacdo de um orgamento leva tempo. Muitas vezes a administracdo se impacienta e perde
interesse, pois espera grandes coisas cedo demais.



IMPLANTACAO DA GESTAO ORCAMENTAL
A implantacdo da Gestdo Orcamental exige as seguintes condigdes prévias:

Organizacao racional da empresa e definicdo de responsabilidades;
Existéncia de informacdo de base de dados computarizados;
Adaptacédo da Contabilidade Geral e Analitica;

Adesao dos responsaveis;

Bom clima de trabalho;

Definigéo dos objectivos.
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O programa da implantacéo deve ser desta ordem:

1) Preparacéo, dois meses:
- Divisdo da empresa em centros de responsabilidade;
- Preparacédo dos standards;
- Definir os encargos fixos e variaveis;
- Sessdo de informag&o e propostas de or¢camentos;

2) Arranque, dois meses:
- Exame do primeiro més de resultados;
- Anaélise dos primeiros desvios;
- Convocacao de reunides orgamentais.

3) Revisdo, um més:
- Revisdo dos standards;
- SessOes de aperfeicoamento;
- Melhoramento da qualidade dos resultados.

4) Sistematizacao, trés meses:
- Divulgagéo dos primeiros resultados, a 15 do més seguinte;
- Divulgagédo semanal de determinados resultados.

FUNCOES DO CONTROLO ORCAMENTAL

Deve ser criado um departamento de controlo da gestdo sempre que a empresa te um volume de
negdcios significativo, um nimero de efectivos e um volume de investimentos consideravel.

Nas pequenas e médias empresas, a funcdo é desempenhada pelo director financeiro. Nas empresas
com mais de 1 000 pessoas devem criar um servigo préprio a nivel de director de servi¢o ou chefe de

divisao.

Independentemente da posicdo hierdrquica que possa desempenhar, o controller ou controlador de

gestdo, deve possuir as seguintes qualidades:

Ter um bom manipulador de nameros;

Deve familiarizar-se com 0s servi¢os ou departamentos,
Deve ter preocupac0es de rentabilidade;

Deve inspirar confianga para poder convencer;

Deve ser aberto, isto é, ter espirito diplomatico;

Prética na conducao de reunides.

IR S



ORCAMENTOS DA EMPRESA

Os orcamentos resultam de previsdes feitas no curto prazo (até um ano). Tais planos devem ser sempre
fixados, para cada nivel de decisdo, com acordo mutuo do responsavel de determinado nivel e do
responsavel do nivel imediatamente superior. Este principio é fundamental para a ulterior
responsabilizacdo pelos desvios verificados, além de envolver o principio da participagdo de todos os
responsaveis (cada um a seu nivel) no processo de gestdo da empresa.

Um orcamento é um documento formalmente escrito para os planos da gestdo a desenvolver no futuro.
Um orcamento indica o curso da accdo futura, servindo as principais funcdes da gestdo, do mesmo
modo que os desenhos do arquitecto ajudam o construtor e o plano de voo auxilia o piloto de um aviéo.

O orcamento deve integrar objectivos sérios e atingiveis, 0 que determina que o planeamento deve ser
baseado em estudos cuidadosos. Os fundamentos da orgamentagéo séo:

- Estabelecer objectivos especificos para as operagdes futuras;
- Comparar periodicamente os resultados actuais com aqueles objectivos.

Entre o objectivos fundamentais a atingir por uma empresa privada pode considerar-se uma
determinada rendibilidade do seu activo ou dos capitais proprios.

Embora os orcamentos sejam normalmente associados a organizagdes lucrativas, eles desempenham
igualmente um papel importante em organiza¢cdes ndo lucrativas, como sejam escolas, hospitais,
departamentos governamentais, etc.

O sistema de elaboragad e controlo dos orcamentos pode ser efectuado pelo tipo e grau de
complexidade de uma empresa determinada, montante da sua facturacdo, importancia relativa da sua
estrutura organizacional e outros factores. Por outro lado, as diferencas entre um sistema delineado
para operag0es industriais de qualquer tipo e uma empresa de servigos podem ser significativas.

O desenvolvimento do orcamento para um determinado ano comega normalmente varios meses antes
de terminar o ano anterior. A resposnsabilidade pelo seu desenvolvimento é confiada a cada um dos
responsaveis pelas direc¢cdes do Planeamento Financeiro, Pessoal, Produgdo e Vendas, coordenados
por um Administrador-Delegado ou estrutura equivalente.

PRINCIPAIS ORCAMENTOS E SUA ARTICULACAO

1. ORCAMENTO DE VENDAS

Dado que a gestdo das vendas é o tema central da quase totalidade das empresas, a determinacdo a
previsdo das vendas é o mais importante e complexo problema or¢camental.

Determinar as vendas é, no fundo, conciliar as possibilidades e as exigéncias, ou seja, aquiloo que se
quer e aquilo que de pode. E a determinacdo do volumen de vendas dptimo, hum contexto interno e
externo da empresa.

O interesse da previsdo das vendas é determinado pelos seguintes factos:



pode implicar investimento;

pode implicar financiamento;

elaboracad do programa de producéo;

é determinante na elaboracdo dos orcamentos de distribuicéo, aprovisionamento, tesouraria,
etc..

A complexidade da previsdo das vendas € determinada pelos seguintes factos:

0s produtos surgem como novos, mais tarde desaparecem;

0 poder de compra varia muito de produto para produto;

a nogdo de gama de produgéo: muitos produtos ou poucos produtos;
a nocdo de concorréncia é dificil de determinar;

a capacidade de produgéo.

Com base nas ewstatisticas oficiais da industria, comércio ou outras, tiram-se os dados mais relevantes
para a empresa.

Os dados devem ser classificados e confrontados com os dados da propria empresa, tentando elaborar
previsoes de:

Médio e longo prazo;
Curto prazo

A previsdo de médio e longo prazo deve ter em conta:

Prever a evolugdo técnica e comercial;

Prever a capacidade de producdo e de distribuicéo;

Traducdo do volume de negdcios em horas de mdo de obra, horas/maquina e areas de
vendas, etc.;

Estrangulamentos do sector;

Estudo das tendéncias a médio e longo prazos, a partir das curvas de trend e das
correlagdes;

Estudos de mercado (para 0s préximos anos);

A previsdo final serd discutida ao mais alto nivel entre o Director Geral e 0s seus
colaboradores mais proximos: Directores Financeiro, Comercial, de Produgao, do Pessoal,
da Distribuicéo, etc.

A previsédo a curto prazo deve ter em atencao:

A gama dos produtos, ainda esta para durar;

Encomendas em carteira (caso das indUstrias metalomecanicas);

Estudo do mercado em curvas de correlacéo e tendéncias;

Questionarios aos vendedores e concessionarios;

Os meios comerciais: redes de vendas, vendedores, publicidade e pregos de venda;
As margens dos produtos;

Lancamento de novos produtos (reacc¢do do publico e dos concorrentes);

Os métodos mais utilizados para a previsao das vendas sdo:



1°- Métodos qualitativos:
- Juris de opinido (directores e quadros);
- questionarios (vendedores);
- estudos de mercado (clientes);

2° - Métodos causais:
- correlagdes;
- economeétricos;

3° - Métodos quantitativos:
- Trend
- Total movel
- Alisamento exponencial.

2. ORCAMENTO DE PRODUCAO

Um orcamento de producéo é estabelecido em unidades fisicas. Com frequéncia, ele & meramente o
orcamento de vendas ajustado para quaisquer mudancas de inventario.

O orcamento de producdo, a semelhanca de outros orcamentos sera pormenorizado por meses ou
trimestres, ao longo de um orcamento annual. O orcamento detalhado deve ser dividido pelos locais
de trabalho para comparagao com a producdo real. A disposicdo da fabrica, o tipo da producéo e
outros factores, determinaréo a natureza da diviséo.

A coordenacdo do orgamento da producdo com o orcamento de vendas é de extrema importéncia; de
outro modo, pode se desequilibrar. O departamento de vendas pode acentuar o volume e menosprezr o
equilibrio. O pessoal de vendas pode concentrar-se na venda do que julgue ser as linhas mais lucrativas
e subestimar os produtos para os quais a empresa tem instalagdes para produzir e que ndo podem ser
usadas para outros produtos. Tal condi¢do pode resultar em capacidade ociosa, com perdas resultantes
maiores do que se o esfor¢o de vendas se concentrasse de outra forma.

3. ORCAMENTO DOS CUSTOS DAS SECCOES HOMOGENEAS

De um ponto de vista orcamental, a sec¢cdo homogénea representa um conjunto de meios criados com
vista a permitir uma certa actividade.

Um primeiro passo serd referenciar os meios e determinar os custos.
Outro passo sera determinar a actividade da seccad, em funcéo do volume de producao estabelecido

A seguir é estabelecer aquilo que deverd ser um emprego Optimo da sec¢do, ou seja, a actividade
normal. Para uns, sera a actividade.



4. ORCAMENTO DE IMOBILIZACOES

Quando a empresa ndo tem capacidade para cumprir o programa de producdo derivado da previséo de
vendas e da politica de aprivionamento de produtos fabricados, uma das hipdteses que se colocam é a
ampliacdo do parque de maquinas e/ou dos proprios edificios. O orgamento onde se incluem tais custos
é 0 orcamento de imobilizagBes ou investimentos.

O orcamento de imobilizagbes engloba ainda os investimentos necessarios a substituiugdo dos
equipamentos com vista a manter o nivel de producdo - os denominados investimentos de substituicao.
Sabemos que qualquer bem imibilizado tem uma determinada vida Util ao fim da qual a sua exploracéo
deixa de ser econdmica, pelo que se torna necessario promover a sua substituicao.

O estudo e aprovacdo dos investiementos a efectuar pela empresa (investimentos de expansdo e de
substituicdo) envolve, normalmente, as seguintes etapas:e

- elaboragdo de propostas de investimentos pelos VArios responsaveis susceptiveis de
produzir economias ou lucros adicionais em relagdo a situacéo presente;

- realizagdo de estudos técnicos e de comercializagdo com vista a tornar efectivo o
investimento se vier a ser adoptado;

- reunido de todos os dados relativos a cada investimento e elaborar os respectivos estudos de
viabilidade;

- comparacad dos difereentes investimentos propostos em funcao dos critérios definidos e
determinar 0 montante a investir e a sua reparticdo pelos diferentes projectos de
investimento.

5. ORCAMENTO DOS CUSTOS COMERCIAIS

O que € que se entende por custos comerciais (também designados por custos de distribuigdo e de
venda)? S&o custos relativos a funcdo comercial. Por outras palavras, sdo os custos administrados pelo
departamento comercial com vista a vender e entregar os produtos aos clientes.

Os custos comerciais pode assumir a natureza de variaveis, fixos e semi variaveis. Os primeiros sao
aqueles que varia directamente com o volume de vendas ou com o respectivo valor. Sdo exemplo dos
primeiros os transportes, dado que o preco destes varia normalmente em funcdo das vendas. Os
custos fixos séo os que ndo variam directamente com o volume de vendas (departamento comercial da
sede), delegacdo comercial da sucursal, etc.).

Os custos com a publicidade tanto podem ser considerados variaveis como fixos, tudo dependendo da
sua relacdo com as vendas (0s custos de uma campanha de langamento de um produto assumem a
natureza de plurianuais).

O orcamento dos custos comerciais varidveis pode desdobrar-se em tantas rubricas quantos os tipos
diferentes de custos que existam (comissOes aos vendedores, fretes, direitos de importagéo, seguros de
transporte, etc.). Dentro de cada rubrica ha a considerar tantas quantos 0s prazos de pagamento, pois
esta indicagdo é importante na elaboracdo do orcamento de tesouraria.



6. ORCAMENTO DE TESOURARIA

Um dos instrumentos fundamentais para uma boa gestdo financeira da empresa é o denominado
orcamento de tesouraria. Este destina-se a apurar as diferengas mensais entre os recebimentos e 0s
pagamentos previstos em consequéncia dos orcamentos anteriormente analisados. Assim, torna-se
importante indicar quais os prazos de pagamentos e recebimentos previstos nos orcamentos que
originam fluxos de tesouraria.

No grupo dos recebimentos, hd a considerar os recebimentos das vendas do periodo e de periodos
anteriores e de outras operagOes (vendas de elementos do imobilizado, da carteira de participacdes
financeiras, etc.)

Quanto aos pagamentos, estes abrangem os oriundos das compras, dos custos comerciais fixos e
variaveis, dos custos da area fabril e da &rea ndo fabril. Os juros podem ser ou ndo aqui incluidos, pois
tudo depende de se querer alterar o saldo mensal em consequéncia do esquema de financiamento
previsto no orgamento financeiro.

Os objectivos de tesouraria sao:

P fazer a utilizacdo dos debitos;

acelerar o pagamento dos débitos;

acelerar o recebimento dos créditos;

manter um saldo minimo de disponibilidades adequado as necessidades;

TUTTU

i)

o director financeiro deve colaborar com outros sectores na fixacdo da politica de crédito a
conceder aos clientes e a obter dos fornecedores.

A estrutura do or¢camento de tesouraria pode apresentar-se da seguinte forma:

Orgamento de Tesouraria para 0 Ano 2 00X

Descrigéo Janeiro Fevereiro Marco . Total

1. Recebimentos

Vendas do ano

Vendas do ano anterior

Vendas de equip. usado

Desconto do pessoal

Soma

2. Pagamentos

Do ano anterior

Do ano corrente

Compras

Despesas correntes

Ordenados

Telefones

Agua

Impostos

Soma

3. Superavit/Deficit

4. Superavit/Deficit acumulado




7. ORCAMENTO FINANCEIRO

O objectivo deste orgcamento é o planeamento os movimentos financeiros da empresa, € um
complemento do orgamento de tesouraria. E importante para a indicacio das datas em que € necessario
recorrer a financiamentos internos ou externos, permitindo, assim, negociar com tempo as melhores
condigoes.

E também a partir dele que o director financeiro pode programar a aplicacio das disponibilidades
excedentarias.

Sempre que haja actualizacao e ajustamentos no orgcamento de tesouraria, terd que se fazer o mesmo no
orcamento financeiro, desde que aqueles sejam profundos.

Temos que ter sempre presente que o ciclo do numerario compreende:

"A transformacgdo do numerario disponivel em bens e servicos e, pela venda destes, a sua subsequente
entrada nos cofres da empresa”.

Este ciclo tem de ser rapido e para tal devem contribuir todas as fungdes e 6rgdos da empresa.
Compete ao gestor financeiro controlar e medir a rapidez do mesmo.

No desempenho das suas atribuigdes deve o gestor financeiro tomar as medidas adequadas para as
cobrangas se processarem como 0 previsto, bem como controlar os pagamento. Deve ser definido
guem pode autorizar 0s pagamentos e 0S respectivos montantes, bem como quem pode assinar 0s
cheques, livrancas, letras a pagar e a receber e outros CoOmpromissos.

A manutencdo de um saldo minimo de numerario adequado te que ser uma das preocupacdes
fundamentais do director financeiro a fim de evitar estrangulamentos.

Mais uma vez se realca que ndo se devem esquecer as boas relacGes pessoais com o0s bancos
comerciais e de investimento. Eles devem ser tratados como amigos da empresa.

N&o se deve esquecer que vale mais ter previsdes menos precisas, mas actualizadas do que ter valores
melhor preparados mas desactualizados. A melhor previsdo é aquela que fornece a gestdo os dados
mais realistas que permitem tomar as decisdes racionais em tempo oportuno.

O tracado do mapa do orgamento financeiro sera idéntico ao seguinte exemplo:

Descrigédo Janeiro Fevereiro Margo . Total

1. Origens de fundos

Saldo inicial de caixa/bancos

Superavit de tesouraria

Fundos necessarios

Soma

2. Aplicacdes de fundos

Saldo minimo de caixa/ bancos

Deficit de tesouraria

Fundos disponiveis

Soma

w

. Fundos necessarios

Disponivel acumulado

. Novos financiamentos

. Reducdo de financiamento

. Excesso de disponivel

~N (oo~

. Aplicagbes de Tesouraria




