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I - Planeamento

0O tema central das preocupagdes dos
que se dedicam & empresa € a capacidade de
gerir os recursos disponfveis de modo a rea-
lizarem com a méxima eficiéncia os objec-
tivos que aquela, enquanto organizagio e
sistema de relag@es, visa alcangar.

Na definigfio mais comum quer de eco-
nomia quer de contabilidade surge a nogdo
de gestdo de recursos escassos. Propositada-
mente nio referimos esta posigdo até ago-
ra, pois pensamos que se deve tomar em
conta um outro conceito mais alargado por
estar intimamente ligado & mundializagfo
da economia e interdependéncia entre as
empresas € a envolvente em toda a sua ex-
tensio bem como processo e técnicas de
planeamento.

Ao referirmos somente recursos
estamos a querer sublinhar que os recursos
necessdrios podem ndo ser, no momento,
escassos e, por tal, de dificil ou mesmo im-
possivel valoragio o que torard a mensu-
ragio desses recursos e do seu peso no
contexto da gestdo empresarial uma tarefa
dificil, se nio impossivel em termos finan-
ceiros/contabilisticos.

Ao tratarmos do tema Planeamento e
Orgamentagdo, abordando-o em partes se-
paradas, foi com a convicgdo de que nio
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O texto que se apresenta tem,
como principal objectivo,
esquematizar algumas
preocupagdes sobre 0
planeamento ¢ sua ligagio ao
controlo or¢amental numa
perspectiva de anlise ¢
avaliagio de desempenho de
uma organizagdo. A relagdo
entre desempenho, objectivos
e capacidade de medida ¢
controlo é a espinha dorsal da
exposi¢do. Considerandos
sobre as técnicas € algumas
limitagGes constituem um
sub-sistema de analise.
Devido a sua extensdo, €
publicado em duas edigdes
consecutivas da “Eurocontas”
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Planeamento
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serd possivel separar os dois conceitos na
actividade da Gestdo Empresarial e que serd
necessdrio clarificar alguns conceitos de
planeamento, de estratégia e de objectivos
da gestdo para melhor se compreender o0
relacionamento entre planos, estratégia,
orgamento € controlo.

Afinal o que é o planeamento?

Para podermos iniciar uma resposta a
esta questdo convird que se fagam algumas
distingdes base:

- Optica temporal;

- Optica da abrangéncia organizacional;

- Optica dos objectivos.

Os planos e o préprio processo de pla-
neamento variam em contefido, em con-
ceito e em complexidade conforme os en-
caramos segundo as Gpticas enunciadas e,
dentro de cada dptica, nas suas divisdes
possiveis.

1- Optica temporal

E a mais corrente ¢ € usual falar-se em
planos de curto, médio ¢ longo prazo. Os
planos de longo e médio prazo estdo usual-
mente ligados ao conceito de estratégia e os
de curto prazo s tdcticas e aos planos de
acdo ou de execugdo. Serd conveniente
esclarecer que este Ambito temporal ndo €
uma constante que se possa referir de um
modo preciso - os planos de longo prazo
siio os que consideram um perfodo de mais
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de cinco anos, os de médio prazo de um a
{rés anos € 0s de curto prazo os de um ano ou
menos. Esta aparente verdade deixa de o ser
quando pensamos que uma barragem demora
a construir - sem pensar nos estudos prévios
- mais de 10 ano . O que serd o longo prazo
para um sistema hidrolégico ?

2 - Optica da abrangéncia organizacional

Plano para toda a empresa?

Plano para o desenvolviniento de um
produto? |

Plano para um departamento?

Plano para uma actividade?

S6 estas interrogagdes sublinham o que
queremos referir quando distinguimos a
abrangéncia organizacional. Se acrescentar-
mos a Gptica temporal como sub-classe em
cada uma das alineas anteriores estaremos pe-
rante um universo bastante mais complexo.

3 - Optica dos objectivos

Se 0 nosso objectivo € utilizar o plano
como elemento guia da acgfo futura, tere-
mos de definir acgfo futura de qué ou quem.

Se 0 nosso objectivo é de o plano dar
origem a um sistema de controlo, teremos
de definir controlar o qué, quem, como,
quando, com que critérios.

Para terminar esta parte introdutdria
serd ainda conveniente fazer uma distingéio
clara entre plano - resultado da acgfo de
planear, documento formal ou informal re-
sultante da ac¢do de planear - ¢ planeamen-
to - processo, formal ou informal, cujo ob-
jectivo é o de produzir um plano ou conduzir
a objectivos definidos.

Existem vdrias definig@es, conceitos,
divergéncias sobre o planeamento, os seus
objectivos, a sua formulagfo, a sua utilidade
e, inclusivamente, da possibilidade de utili-
zar o processo como forma coerente de
enformar a gestdo e a acgéo empresarial.

Deve fazer-se notar que a quase todas as
divergéncias se piem no campo do planea-
mento a longo prazo ou planeamento estra-
tégico e, muito particularmente, na formu-
lagdo de planos estratégicos como guias de

acgio rigidos e ferramentas de coeréncia dos

planos de curto prazo (tActicos).
Iremos utifizar vdrios textos ¢ autores
para balizar a sequéncia de ideias e encami-

nhar o raciocinio no sentido que considera-
mos mais correcto. Sempre que possivel in-
troduziremos textos em portugués que ou
serdo extractos ou tradugdes. Quando tal
ndo for possivel introduzir-se-do extractos
na Ifngua original, sempre com a referéncia
explicita.

As obras de referéncia sero

- Long range planning - Vol 27 - n°4;
1994 - Strategic planning isn’t dead - It
changed - Ian Wilson.

- Harvard Business Review - Vérios artigos.

- A fronteira do caos - Ralph Stacey -
Bertrand Editora — 1995.

- The rise and fall of strategic planning
- Henry Mintzberg - Prentice Hall ~1994.

- Applied steategic planning - Leonard
Goldstein, ed all - Mcgraw Hill-1993.

- Strategic management - A
methodological approach - Rowe, Mason,
Dickel ... - Addison - Wesley - 1994,

- The strategy process - Mintzberg,
Quinn - Prentice Hall 1991.

- Estruturas organizativas e informagdo
na empresa, de Filipe Gomez ¢ Pallete
Rivas.

- Information and communication in
economics - Ronbert E. Babe - Klwer
Academic Publishers - 1994.

Comecemos por situar a nossa aborda-
gem com um texto retirado da obra referida
de Filipe Gomez sobre sistemas:

K. Boulding, no seu trabalho “Teoria
Geral dos Sistemas: O esqueleto da Ciéncia",
salientava que falar em termos gerais vai em
detrimento do conteddo que se pretende
transmitir; o que podemos dizer a respeito de
quase tudo é quase nada. Devemos escolher
um meio termo entre a concretizagdo do
pormenor e a generalidade sem conteddo.

E importante ter presente que as defini-
¢Bes que estamos a usar ndo tém validade
geral porque, de certa forma, foram “con-
cretizadas* tendo em vista os fins objecti-
vos que queremnos alcangar .

No dmbito da engenharia electrdnica

(e ndo s6) define-se um sistema como o
meio que relaciona uma causa ou entrada
com um efeito ou safda. Vamos partir de uma
definicdio de sistema (de entre as dezenas
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possiveis) que melhor se ajusta aos nossos
fins:

Um sistema € :

| - um conjunto de elementos

2 - relacionados entre si

3 - actuando num determinado ambiente

4 - com o fim de alcancar objectivos
comuns

5 - e com capacidade de auto-controlo

O sujeito desta definigéo - um conjunto
de elementos - leva-nos a tecer algumas
consideragoes:

- Os fendmenos que se estudam do ponto
de vista sistémico devem ser considerados
como um todo, pois o funcionamento de um
sistema ndo pede avaliar-se tendo em conta a
agregacio das actividades particulares de cada
elemento que 0 compde; o todo é diferente da
soma das partes componentes.

- Um exemplo: o sistema formado pelo
conjunto dos vefculos de competigio ao
longo de uma prova, ndo pode analisar-se

estudando cada um dos vefculos em separa- -

do, o comportamento de cada condutor é
afectado pela actuagdo dos restantes con-
correntes, pelo que a velocidade média da
corrida nio pode deduzir-se do estudo sepa-
rado de cada vefculo ignorando as relagdes
entre 08 MESMoS.

Do ponto de vista sistémico uma empre-
sa deve ser considerada na sua totalidade.
Sempre que, por impositivos praticos ou de
qualquer outra natureza, analisamos em pro-
fundidade um dos elementos da organizagéo,
nfio devemos realizi-lo fazendo abstracgio
dos restantes; pelo contrério, as relagfes en-
tre estes e o que foi escolhido como objecto
de estudo, devem ser consideradas. Proceder
de forma diferente equivaleria a considerar o
sistema em andlise como fechado o que se
afasta radicalmente da realidade.

Posta esta precisdo cabe, portanto,
afirmar que consideramos a empresa como
um sistema e, para os efeitos de conceito
que queremos utilizar, como um sistema
comunicacional.

Assim sendo vamos introduzir visdes
opostas no que respeita ao plancamento es-
tratégico com citagdo prévia de Ralph Stacey
in “A fronteira do caos”, pégs. 52 a 57.
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“A preocupagio imediata de qualquer
abordagem dindmica & gestio e 4 organiza-
¢flo tem a ver com a mudanga. Mais especi-
ficamente, a preocupagio diz respeito a0
impacte que a mudanga produz no compor-
tamento dos individuos e dos grupos de pes-
soas na organizagio que sdo afectados por
essa mudanga e que tém de fazer escolhas
para lidar com ela...

A medida que os gestores enfrentam o
futuro, aqui e agora, sio confrontados com
diferentes situagdes de mudanga. Algumas
situagdes de mudanca tém consequéncias
previsiveis, mas outras ndo...

Ao descrever-se uma situagio geral de
mudanga... temos necessidade de especificar:

- A sincronizagio da mudanga, isto é,
quando a mudanga ocorre € 0 tempo que as
consequéncias dessa mudanga demora a fa-
zer-se sentir;

- A magnitude das consequéncias da
mudanga;

-0 grau de previsibilidade damudangae
das suas consequéncias....

Mudanga fechada

As consequéncias de alguns aconteci-
mentos e acgdes presentes s3o inteiramente
previsiveis durante um curto perfodo de tem-
po no futuro... porque dizem respeito & con-
duta normal da empresa existente... Podemos
saber o que causa a mudanca, por que a causa,
€ quais as consequéncias num futuro a curto
prazo, Estamos a repetir, quase exactamente,
o que fizemos com frequéncia no passado. As
pequenas mudangas que ocorrem presente-
mente, que podem perturbar essa repetigio,
ndo tém, a curto prazo, tempo suficiente
para se transformarem em diferengas signifi-
cativas. A situagio ¢ de mudanca fechada,
previsivel, com uma s consequéncia.

Mudanga controlada (provdvel)

Ocorrerio outros acontecimentos ¢ le-
var-se-io a cabo outras acg¢des no momento
presente, que ndo sdo tanto repetigdes
exactas do passado. Um novo cliente pode
encomendar uma variante de uma linha ji
existente de produtos e requerer tempos de
entrega mais curtos... Pode também haver
uma quantidade aprecidvel dos mesmos

“acontecimentos ou acgGes, onde as

consequéncias de um s6 acontecimento ou
ac¢do ndo sdo exactamente previsiveis. Con-
tudo, os seus resultados combinados poderfio
sé-lo, devido ao grande niimero de repeticdes
envolvidas... aqui serd possivel aplicarem-se
conceitos probabilisticos ¢ técnicas
estatfsticas devido & existéncia de aconteci-
mentos iguais ou & repeticio aproximada do
que acenteceu no passado... A possibilidade
de se fazerem progndsticos aumenta o perfodo
de tempo dos mesmos, mais do que no caso
da mudanga previsivel - menos exactiddo é
trocada por mais tempo,
Mudanga de final aberto

Aotratarmosdo tema
Planeamentoe
OrgamentagZo,

abordando-o em partes

separadas, foi coma
convicedo de quendo
serd possivel sepatar
os dois conceitos na
actividade da Gestéo
Empresarial e que serd
necessdrio clarificar
alguns conceitos de
planeamento, de
estratégiae de
objectivos da gestdo
paramelhor s
compreender o
relacionamento entre
planos, estratégia,
orgamento e controlo
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Contudo, no momento presente, ocorre-
rdo outros acontecimentos e serdo levadas a
cabo outra ac¢Ges, que sdo eventos Unicos.
Sio novos para a empresa; nunca antes ocor-
reram sob essa forma; podem ser pequenos e
aparentemente insignificantes... A questdo ¢
que muitas dessas mudangas comegam como
sendo pequenas e, usualmente, passam des-
percebidas, mas, depois de um certo tempo,
trazem consequéncias importantes para mui-
tas companhias. Porque os acontecimentos
siio tinicos e, frequentemente, pequenos, por-
que as consequéncias para uma determinada
companhia dependem do modo como ela e os
seus concorrentes actuam, tais consequéncias
sdo imprevisiveis... A mudanca de final aber-
to € a caracteristica predominante do futuro a
longo prazo.”

Segundo Mintzberg em “The raise and
fall of strategic planning “existirdo as se-
guintes escolas de pensamento em forma-
¢o de estratégia:

“ESCOLA VISAODOPROCESSO
DESIGN CONCEPTUAL
PLANEAMENTO ~ FORMAL
POSICIONAMENTO ~ ANALITICO
COGNITIVA MENTAL
EMPRESARIAL VISIONARIA
APRENDIZAGEM  EMERGENTE
POLITICA PODER

CULTURAL IDEOLOGICA
AMBIENTAL PASSIVA

CONFIGURACIONAL EPISODICA™

Algumas defini¢des de planeamento re-
tiradas da obra de Mintzberg:

- “Planear ¢ desenhar um futuro deseja-
do ¢ 0s caminhos efectivos para o alcangar”
— Ackoff.

- “Planear € criar modificagdes contro-
ladas da envolvente (ambiente)”.

- "Como praticamente todas as acgdes
com consequéncias futuras sdo acgdes pla-
neadas, o planeamento € tudo, e o nio pla-
neamento sé dificilmente pode dizer-se que
existe. A auséncia de planeamento s6 pode
existir quando ndo hi objectivos, quando as
acgdes sfo aleatdrias e sem objectivos”.

Agora olhemos para uma definicdo reti-
rada de “Applied Strategic Planning” -
Goodstein, Nolan, Pfeiffer:
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- “Planeamento Estratégico é o proces-
s0 pelo qual os responsdveis de uma organi-
zagio véem o seu futuro e desenvolvem os
procedimentos e operagdes de modo a al-
cangarem esse futuro,

Os seis factores criticos que sdo neces-
sérios para uma compreensao total do con-
ceito de planeamento estratégico sdo:

- Uma estratégia € um conjunto coeren-
te, unificador e integrador de decisdes, o que
implica que o desenvolvimento de uma es-
tratégia é consciente, explicito ¢ proactivo.

- Uma estratégia é um meio de estabele-
cer o propésito de uma organizagdo em ter-
mos dos seus objectivos de longo prazo, pla-
nos de acgdio e afectagdo de recursos.

- E a definicio do dominio competitivo
de uma organizagfo.

- E uma resposta as forgas e fraquezas
internas e as oportunidades e ameagas exter-
nas.

- A estratégia torna-se num sistema 16-
gico de diferenciagio entre as tarefas e pa-
péis de gestdo e executivos ao nivel da em-
presa, da actividade e das fungdes de tal
modo que a estrutura segue as fungdes.

- A estratégia é um modo de de definir a
contribuigio da empresa para os seus parcei-
ros no campo econémico e ndio econdmico.”

Voltando a Mintzberg e  obra citada:

“Necessitamos de uma definigdo de pla-
neamento que ndo nos diga que temos de
pensar no futuro e que devemos tentar
control4-lo, mas sim como devemos fazé-lo.
Por outras palavras, o planeamento terd de
ser definido pelo processo que representam.

Muitos autores propuseram a ideia de
que planeamento & o processo de tomada de
decisio:

- Determinagdo consciente dos cursos
de acgdo desenhados para o cumprimento de
propésitos (objectivos). Assim, planear €
decidir - Koontz.

- Actividades especificamente dirigidas
(preocupadas com) & determinagio prévia
de quais s acgdes ¢ quais os recursos fisicos
ou humanos necessdrios para alcangar ob-
jectivos. Incluem-se as identificagdes de al-
ternativas, analisando cada uma e seleccio-
nando as melhores - Snyder e Glueck - 1980.

Sempre que, por
impositivos praticos ou de
qualquer oufra natureza,
© analisamosem
profundidadeumdos
elementos da
organizago, ndo
devemosrealiz4-lo
fazendo abstracgdodos -
restantes; pelo contrério,
as relacOes entre estes €
oque foi escolhido como
objecto deestudo, devem
ser consideradas.
Proceder de forma
diferente equivaleriaa
considerar o sistemaem
andlise como fechadoo
que se afasta
radicalmente darealidade

- Avaliagio das consequéncias futuras
de decisdes actuais - Drucker - 1959.

- Um processo de construir caminhos e
fronteriras formais para o comportamento
da firma - Ansoff e Brandenburg 1967.

Assumindo que decisfio significa com-
prometimento para a acgdo, cada decisdo
toma o futuro em consideragdo com um voto
para agir, seja para pdr um produto no merca-
do daqui a dez anos ou daqui a dez minutos,
esta terceira definigdo reconduz-nos & pri-
meira e como o comprometimento € um
acto de livre vontade reduz-nos a segunda.
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“Planeamento é tomada de decisdes in-
tegrada:
- O planeamento ¢ necessdrio sempre

que o futuro que desejamos requer um con-

junto de decisdes interdependentes, isto €,
um sistema de decisdes ... a complexidade do
planeamento deriva niio da complexidade
das decisdes por si sbs mas da sua
interdependéncia” - Ansoff.

Facamos o que fizermos e sejam quais
forem as voltas que dermos aos nossos raci-
ocinios, voltaremos sempre a:

- O plancamento estd ligado & gestdo
dos recursos sejam eles quais forem;

- O planeamento esté ligado & prossecu-
¢do de objectivos;

- O planeamento € uma pega na nossa
necessidade de medir a que distdncia estamos
das nossas metas ¢ se nos desvidmos ou nio;

- O planeamento € um processo pelo qual
tentamos minimizar os riscos da acgdo.

Se voltarmos 2 Stacey e ao factor tempo
e incerteza, quanto mais longe no tempo
tentarmos levar o processo de previsio €
definigio de objectivos quantificados, maio-
res sio os graus de incerteza e, logo, mais
larga serd a faixa de errro na qual nos move-
TEMmos.

Por outro lado, se examinarmos os pas-
sos légicoftedricos de elaboragdo de uma es-
tratégia - ainda nio do plano estratégico
mas somente dos objectivos - notaremos
facilmente que a sua complexidade conduz,
inevitavelmente, a um processo oneroso ¢
que so fard sentido em situagdes/casos em
que os beneficios da diminui¢o de riscos
sejam bem superiores aos custos. Autores
defendem que s6 pela disciplina formal que
tais processos inculcam o custo vale a pena.
No momento actual de globalizagdo e de
concorréncia cadtica (no sentido em que as
regras valem pelo perfodo em que forem
liteis e enquanto a inovagdo ndo as torna
obsoletas) este conceito pode tornar-se
muito perigoso se seguido de forma estrita j&
que poderd levar a:

- Perfodos demasiado longos de reco-
nhecimento das situagdes;

- Avaliagdo muito precisa de uma situa-
¢ao que jd passou;

G
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STRATEGIC MANAGEMENT
THE ANATOMY OF STRATEGIC MANAGEMENT
Sample format for case analysis

TOPIC METHODOLOGY

Statement of problem (whats going on) .
company background situation audit i
recent problems company capabilty profile

industry history srategic four factors

Analysis of data (what information do I need?where can I find it?)

industry analysis (what patterns and trends are important)

growth WOTS-UP analysis
market structure environment scan
competition growth vector analysis
Product analysis (do our products have a competitive edge)

market share competitive portfolio
Pricing PIMS analysis
Promotion experience curve

ré&d produt life cicle
Distribution . SPACE analysis

key sucess factors critical sucess factors
Financial analysis (financial performance? projections?)

Profitability Dupont formula
Liquidity stategic funds programming
Leverage

Activity ' sustainable growth
growth requirements baseline projections

financial ratios
Management and organization (what kind of organization is this?)

top management strategy hierarchy of objectives
key result objectives

values and mission . decision styles

goals and objectives organization life cycle

organization structure

Formulation and Evaluation of Alternatives (what can be done? which alternatives are feasible,
compatible, consistent?)

status quo
Concentration multiatribute analysis; Pareto law;heuristics
horizontal integration

vertical integration

Diversification

joint ventures

Restructuring

Divesture

Liquidation

innovation

Others

Recomendations (Are my recomendations specific?)

Alternatives

reasons for recommendation
possible competitive reactions
impact on company

Implementation {can my recommendations be implemented , and how?)

resource allocations
costs , retumns
Feasibility

budgets, timetables
management commitment

wilras
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- Empastelamento da tomada de decisdo;

- Indugfo de estruturas muito pesadas
com a consequente ineficiéncia.

Na quadro I apresentamos um esquema
em que se enumeram as fases de uma andlise
estratégica.

O texto que se segue € somente mais
uma ilustragio do que j4 dissemos sobre a
complexidade do processo.

Strategic management - A methodical
approach - pdg. 65 - The management of
strategy

O que é
uma estratégia?

Estratégia é: “o conceito do negécio, o
conjunto de alvos e objectivos que € suposto
alcangar, incluindo os planos, politicas e
padrdes de conduta, e cursos de acgfo, distri-
buicdo de recursos, autorizagdes, e tarefas
que so executadas durante pelo menos um
ciclo no ritmo de planeamento no negdceio
em causa”, As acgdes efectuadas dentro de
um ciclo da estratégia sdo usualmente cha-
madas de tdcticas ou operagdes.

Porqué a gestio da estratégia?

Qual a razdio para se gerir consciente-
mente uma estatégia? Néo serd suficiente
usar o senso comum na actividade? Nio, a
gestdo consciente de uma estratégia torna
mais provével o sucesso, ou pelo menos evi-
ta as perdas. De facto, 0 senso comum forga
a gestio da estratégia e os seus testes, Mais
especificamente o valor da estratégia 6 o
poder ser articulada e comunicada em ter-
mos compreensiveis, de poder ser analisada,
testada e avaliada, de modo a poder ser rejei-
tada, modificada ou aceite antes da verda-
deira competi¢do comegar, antes de os re-
cursos estarem j& consumidos e antes de se
estar j& a correr riscos, ¢ antes de os resulta-
dos adversos j4 terem acontecido. Yérios
membros da organizagio podem contribuir
para o seu sucesso. A limitagio mais impor-
tante na gestéo da estratégia reside no Di-
rector Geral: na sua capacidade para
conceptualizar, na fluéncia dos seus concei-
tos, na profundidade com que compreende o
negéceio, a sua vontade de pensar, a sua ca-



pacidade de o fazer com propdsitos racio-
nais, e tudo isto na procura de competi¢o e
satisfacio pessoal.

Como se vé
uma estratégia?

e O Conceito

Durante muitas décadas a estratégia de
produtos basica da GE, global e departamental,
era a de produzir produtos que se reforgas-
sem mutuamente para conversdo de energia,
produgo de energia eléctirca, transmissio
de energia, distribui¢fio de energia e consu-
mo de energia. Assim o aparelho que o St. B
tinha proposto era um produto do tipo “con-
sumidor de energia eléctrica” ou um produto
para desempenhar um fungdo especifica
independentemente do tipo de energia utili-
zado? A resposta a esta questdo era impor-
tante, pois determinava a fonte de energia a
ser utilizada - gds, electicidade ou outra. Esta
defini¢do determinava muitas caracteristicas
do mercado, do produto, as fontes de
fornecimento, a imagem da companhia, etc..
Depois de muita discussdo e tentativas de
consenso, a estratégia adoptada foi a de
permitir a utilizagdo de outros tipos de
energia para além da energia eléctrica,
tomando em consiceragdo a relagfio custo/
efectividade do produto.

o Os Alvos e os Objectivos

Depois dos conceitos do negécio esta-
rem definidos ou redefinidos, o passo se-
guinte na gestdo da estratégia € o desenvolvi-
mento dos alvos e objectivos necessdrios.
Estes sdo normalmente desenvolvidos atra-
vés de uma série de iteragGes para testar ¢
avaliar os seus méritos relativos. Cada
iteragio envolve constituir uma hipétese de
objectivo, calcular a dimensdo do segmento
de mercado envolvido, determinar a quota de
mercado que se quer atingir, prever os pregos
¢ a procura, estimar os custos de langamento,
introdugdo e produgio. Prever ainda a
disponibilidade de recursos, a interacgéo
com os concorrentes, postulando e
analisando a intensidade e os tempos das
suas reacgdes mais provdveis e 0s seus
efeitos e impacto.
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Neste processo o verdadeiro sucesso €
atingido quando:

1 - Todo o pessoal chave participa e
contribui livcemente com um minimo de
receio da crilica e

2 - Os alvos e objectivos sfo realistas
mas exigentes, com as recompensas apro-
priadas quando alcangados.

o A Explicitagio da Estratégia

A medida que os objectivos e metas do

“negdcio” vdo sendo definidos através de

iteragdes sucessivas, os diferentes elemen-

tos da sua estratégia tornam-se mais explici-
tos em termos de custo/beneficio e de neces-
sidade de recursos. A estratégia no seu as-
pecto definitivo, quando o processo se
aproxima da sua conclusdo logica, incluird a
determinagdo de:

- Planos a serem executados por cada
fungiio na empresa;

- As politicas que orientam essas fungGes;

- As acgBes a serem executadas por cada
fungiio e quando;

- Os acordos quanto 4 que recursos ne-
cessdrios e autorizados,

- As tarefas a prosseguir.

O ciclo de vida e ritmo da estratégia de

um negdcio pode variar de alguns meses a
duas esperangas de vida para uma companhia
de seguros. O comprometimento estratégico,
quando feito, limita a flexibilidade do negécio
daf em diante, dentro do ciclo.

Universalidade
da estratégia

Reconhece-se que o conceito “Gestdo
da Estratégia” tem aplicagdo universal, €
que o processo foi identificado em muitas e
diferentas empresas, Muitas vezes existem
niveis diferentes de estratégia, especialmen-
te em grandes empresas. Ao nivel da
corporagdo pode existir uma estratégia glo-
bal que demarcard os limites ¢ as fronteiras
das estratégias das freas de negécios subsidi-
drias dentro da corporagdo, ¢ esta articula-
¢io estratégica tende a focalizar fortemente
as energias e criatividade dos empregados da
empresa na compatibilidade das oportunida-
des de crescimento. O génio e a heranga de
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EDISON nio foi somente a invengio da
limpada eléctrica; foi a sua estratégia de sis-
tema total/negéeio total. Outro elemento €
igualmente importante: os executivos no
topo da hierarquia devem ter um profundo
dominio das complexidades do negdcio e da
sua estratégia. A gestdo da estratégia numa
grande empresa & um exercicio de equilfbrio
e coordenagdo de estratégias de modo a que
elas sejam consistentes entre si e com a es-
tratégia da empresa mée.

Conceito estratégico
do negaocio

Ap6s o conceito de “descentralizagdo
de centros de resultados” ter cumprido o seu
objectivo original, o passo seguinte foi esta-
belecer um conceito de gestio que se ade-
quasse as necessidades emergentes para tra-
tar dois problemas criticos emergentes:

1 - A gestdo da estratégia e da reparti-

“¢fio de recursos simultaneamente ao nivel

do negéeio e da empresa de modo a evitar
problemas e antagonismos.

2 - Integracdo das estratégias desenvol-
vidas ao nivel dos negécios individualizados.

O continuo crescimento das grandes
empresas ¢ a escala cada vez maior de com-
plexidade envolvida nos planos e investi-
mentos  tornou imprescindivel a
formalizagio do desenvolvimento e revisdo
das estratégias.

0 que é uma entidade de negécio estra-
tégica?

Para definir que negdcios serdo estrate-
gicamente separdveis dentro de uma empre-
sa e geriveis de modo independente podere-
mos utilizar as seguintes caracterfsticas:

1 - Determinado negdcio tem um con-
ceito & missdo distintos, nitidamente inde-
pendente de todos os outros.

2 - Tem os seus préprios concorrentes.

3 - E concorrencial no seu préprio mer-
cado, e ndo é dominante como fornecedor
interno.

4 - E capaz de gerir a sua propria estra-
tégia de um modo sensivelmente diferente
de outros negécios dentra da empresa, e
mesmo dos clientes mais importantes.
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5 - Detém todos 0s componentes essen-
ciais 4 condugfio da sua missdo, eg,
tecnologia, produgéo, marketing, € recursos
financeiros, de modo a que a sua estratégia
possa ser implementada independentemen-
te de outras.

A gesto
da estratégia

Vamos apresentar de seguida um sumé-
rio dos passos de desenvolvimento,
actualizagdo e transformagdo em acgdes
operaciomnais de uma estratégia:

1 - Formalizagfo de uma defini¢fio clara
do conceito e missdo do negdcio, descre-
vendo o nicho particular que se pretende
preencher. Deverd ser desenhada e revista
por todo o pessoal chave.

2 - Uma valorizagfo estratégica do ne-
gécio e da envolvente. Inclui uma avaliago
objectiva, como uma auditoria, da
tecnologia, 0 comportamento no negdcio,
a produgfo, o marketing, ¢ os recursos fi-
nanceiros ¢ recursos base (como a platafor-
ma para definigio das suas capacidades),
mais uma avaliagéo da envolvente total e as
forgas e factores que tém ou poderad vir a
ter impacto nas suas operagdes ou planos,
no futuro.

3 - Avaliagdo similar de cada concor-
rente significativo, mais uma andlise de sen-
sibilidade para definir o campo de alternati-
vas estratégicas dos concorrentes assim
como as suas forgas e pontos fracos.

4 - Enumerar e analisar o conjunto dos
produtos/mercados da concorréncia de
modo a definir as alternativas estratégicas
vidveis e as oportunidades e restriges para
cada alternativa.

5 - A matriz de objectivos, para mostrar
onde estdvamos, onde estamos, como aqui
chegdmos (com que estratégia, que recursos,
que sucesso), e onde nos propomos chegar
em termos de produtos, recursos de merca-
do, tecnologia, incluindo o ciclo natural en-
volvido e em que ponto desse ciclo estd o
negécio.

6 - Alvos concretos a serem atingidos
na prossecugdo dos objectivos.

A gestdo consciente de
umaestratégia torna
mais provavel o sucesso,
ou pelomenos evita as
perdas. O senso comum
forgaa gestéo da
estratégia e 0s seus
testes. Mais
especificamente, o valor
da estratégia é o poder
serarticuladae
comunicadaem termos
compreensiveis, de poder
ser analisada, testada e
avaliada, demodoa
poder ser rejeitada,
modificada ou aceite
antes da verdadeira
competigdo comegar,
antes de os recursos
estarem ja consumidose
antes de se estarjda
COLTer 1iscos, e antes de
os resultados adversos ja
teremacontecido

7 - A estratégia a ser utilizada no negé-
cio e em todas as suas componentes para se
alcancarem 0s objectivos, testada em termos
de exequibilidade, consisténcia e
abrangéncia .

8 - Autorizagdes para todos os progra-
mas necessarios para cumprir a estratégia.
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9 - Autorizagdes para a utilizagdo dos
recursos na execucio da estratégia, as suas
fontes, e os custos em utilizagdes alterna-
tivas.

10 - Andlise estratégica de:

a) Contingéncias competitivas, de
envolvente e tecnoldgicasque possam evo-
luir de modo diferente das assumidasem 2) &
3);

b) Estratégias alternativas a seram se-
guidas se contingéncias graves s apresenta-
rem com previsio de custos €
consequénceias.

11 - Um modelo da estratégia que
corporize todos os elementos precedentes
com cdlculos especficos e resumos das ne-
cessidades em recursos financeiros, de pes-
soal, e outros recursos criticos, numa base
periddica considerada apropriada para o ci-
clo do negdcio ¢ para o ciclo estratégico
acompanhando todo o perfodo desenhado
para a duragdo da estratégia.

Uma tal estratégia poderd ser formulada
em documentos sofisticados,
matematizadas as opGes ou poderd ser so-
mente uma lista dos presupostos dos pro-
motores, dependendo da dimensdo e da
sofistificago da empresa.

A integragiio das diferentes estratégias
dos vérios negdcios num modelo estratégico
global incluindo outputs e inputs que sio
entdo testados e replaneia seguindo a mes-
ma [6gica anterior, & o nvel seguinte na de-
finigdo estratégica:

1 - Assegurar que a consolidagfo dos
planos subsidirios orienta a empresa toda
na direcdo desejada.

2 - Testar e assegurar a exequibilidade e
optimizagao da distibuigdo dos recursos cri-
ticos, tais como os fundos, entre as diversas
subsididrias.

3 - Assegurar que decisdes criativas de
lideranga s@o incluidas no plano global e re-
flectidas nas estratégias das subsididrias.

O nivel mais elevado na gestio estraté-
gica reside na sua estratégia de manutengio
e crescimento de novos negdcios vidveis
dentro da sua estrutura. E um acto conscien-
te de estratégia desenvolver os planos, pro-
gramas e conhecimento necessérios para




perseguir e atingir esta condigdo de cresci-
mento, SZo condigfo:

1 - O desenvolvimento de um conjunto
de principios gerais e procedimentos para a
identificagdo, definicdo, desenho e opera-
¢io de empreendimentos que estejam con-
formes com o enquadramento da empresa,
de modo a aproveitar ou evitar, conforme o
caso, novas oportunidades de negécio, que
surjam internamente a partir de inventos,
inovagdo, mudanga ou qualquer outra.

2 - Programas de reconhecimento, de-
senvolvimento, crescimento € gestdo de ta-
lentos de gestdo e de espirito empresarial
dentro da organizagdo.

3 - Estratégias que assegurem taxas de
crescimento e expansdo sustentadas para o
investimento em invengdo ¢ inovagéo.

4 - Estratégias que permitam a decisdo
de quais os tipos de negdcios a prosseguir
numa linha de produtos evolutiva, de modo
a s6 entrar nos que forem compativeis com
0s objectivos de longo prazo.

5 - Critérios de miscibilidade estratégi-
ca de linhas de produtos de tal modo que
cada linha de negdcios contenha somente
produtos que possam ser estrategicamente
geridos em conjunto.

6 - Desenho da organizagio de modo a
encorajar 0 infcio, reconhecimento, desen-
volvimento e implementagdo de novos ne-
gécios capitalizando na inovagdo, invengdo
ou qualquer outra oportunidade.

7 - Estratégias para o desenvolvimento de
novas tecnologias, e para 0 acompanhamento
da inovagdo tecnolégica na envolvente.

Implementacio

e revisdo da estratégia
Uma estratégia é “o posicionamento das
forgas antes do incio da acgdo”. Para que
uma estratégia tenha éxito & necessdrio que
seja traduzida em planos operacionais e
funcionais, logo o output de uma estratégia
¢ o input de referéncia para os planeadores
operacionais responsdveis pelo planeamento
funcional: fabricagdo, produtos, mercado,
finangas.

A revisio da estratégia pode ser feita a
dois niveis:

| - Ex-ante: Antes de ser implemen-
tada.

2 - Ex-post: Depois da implementagao e
4 medida que os resultados comegam a ser
conhecidos.

A revisilo ex-ante deve tentar assegurar
que a estratégia seja bem sucedida através
de:

] - Testes ao conceito do negdcio e estra-
tégia de modo a assegurar que sdo
identificdveis e claros e que sdo uniforme-
mente compreendidos pelas diferentes pes-
soas que devem trabalhar dentro da estraté-
gia,

2 - Testes & validade ¢ exaustividade dos
pressupostos feitos sobre o negécio ¢ sua
envolvente baseados na sua definigdo
aquando da determinagéo da estratégia de
modo a garantir que todas as limitagdes e
oportunidades relevantes foram tomadas em
conta, & que, assim, a estratégia serd realista,
relevante e desafiadora,

3 - Andlise das necessidades em recur-
sos de modo a assegurar que s&o consistentes
com os recursos disponiveis: humanos,
organizacionais, fisicos, financeiros,
tecnoldgicos, etc..

4 - Andlise da estrutura da estratégia ¢
do seu plano de execugdo de modo a assegu-
rar que sdo internamente completos, validos
e mutuamente consistentes.

5 - Andlise das estratégias alternativas e
pesando-as contra a estratégia aceite de
modo a assegurar que se evitou uma estraté-
gia sub-optimal.

6 - Andlise da estratégia assumida de
modo a garantir que nfo estamos perante um
mero reflexo impensado dos valores pesso-
ais dos executivos de topo € que maximiza
algum critério abertamente assumido (lucro,
vendas, objectivos sociais, ou qualquer outra
combinagdo).

7'~ Andlise dos alvos e objectivos de
modo a garantir que foram assumidos de for-
ma aberta e que sdo alcangdveis, embora
oferegam um incentivo racional para os
membros da organizagio.

8 - Relacionar a estratégia € 0s pressu-

postos com experiéncia prética e dados cor-'

rentes de modo a garantir que a estratégia
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responde aos mercados efectivos e s condi-
¢des de concorréncia.

A avaliagdo ex-post preocupa-se basica-
mente com o retorno de informacdo pro
parte dos operacionais e das operagdes
conduzidas segundo a estratégia, comparan-
do o real com a previsdo, negando ou confir-
mando a estratégia e propondo a adopgdo de
revisdes de modo a adaptar a estratégia a
realidade.

Voltemos a0 nosso mundo mais concre-
to. O que nds desejamos encontrar € uma
ponte entre estes conceitos, técnicas e mo-
delos e a gestdo e o controlo das acgdes da
gestiio e dos seus processos de execugio.

O planeamento de fongo prazo e os
seus problemas, virtualidades e necessida-

.des estdio expostos. Na vida corrente das

empresas quase que nos apetece dizer que a
longo prazo todos estaremos mortos se néo
fizermos pela vida j4. A necessidade 6bvia
de construgdo de sistemas de controlo para
as acgdes correntes ¢ perfeitamente compa-
tivel com tudo o que para trds ficou, pois
sempre se afirmou que o planeamento € um
processo de compatibilizagio de acgdes
dispares. A estrutura empresarial ¢ a acgo,
apesar de aparentemente dispares, dizem

fespeito a um mesmo sistema - a empresa -

que necessita, para funcionar, de regras (or-
ganizagiio), objectivos e comunicagdo entre
todos os seus participantes. Aqui poderiam
entrar varios outros conceitos, mas pensa-
mos que nos devemos centrar no controlo
que os planos de acgo e a sua outra face
financeira/monetdria - 0s orgamentos - per-
mitem e implicam, Como referéncia final
a0 processo de planeamento € sua relagio
com as outras ferramentas de gestéo e con-
trolo poderemos dizer que os planos t€m,
ou deverdio ter, uma componente qualitativa
e programética muito mais acentuada que
0s orgamentos e que o seu acompanhamen-
to deverd ser sempre feito a dois nfveis:

- Acgdes programadas e executadas em
termos fisicos e temporais;

- Os seus reflexos patrimoniais. Ml

* Licenciado em Economia. Docente na Escola Superior

de Comunicagdo Social.
*# Licenciado em Gestdo. Docente no Instituto Superior
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“que podem ser utiliza-
das para facilitar e me-
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Planeamento

e orcamentacao (1I)

Introdugfio geral
ao método
orcamental

A gestdo orgamental
ocupa lugar predomi-
nante entre as técnicas
de .controle de gestdo

Ihorar a tomada de deci-
sdes no interior da em-
presa.

E, em primeiro lugar ¢ de longe, a téc-
nica mais conhecida e a mais correctamen-
te utilizada: a confusdo frequente que se
faz entre controle de gestdo e controle
orcamental é a este respeito muito signifi-
cativa. A gestdo orgamental generalizou-
se largamente; em primeiro lugar nos Esta-
dos Unidos (onde ela foi aplicada na
Dupont de Nemours e depois na General
Motors quando da depressdo de 1929);
em seguida, em toda a Europa e particular-
mente em Franga a partir dos anos de
1950. De resto, como veremos, a gestdo
oramental ndo é somente o processo de
controle de gestdo mais praticado, mas
1gua1mente aquele que se provou ser-o

mais completo (ela permite controlar a -

gestdo sobre quase todas as suas formas e
a todos os seus niveis) ¢ 0 mais enrique-
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cedor (alguns fizeram dela uma verdadeira
filosofia da gestdo).

0O nosso fim serd, efectivamente, es-
bogar aqui a fisionomia geral do método
orcamental e, por em evidéncia, 0s seus
tragos fundamentais. Baseando-se este
método no conceito de orgamento, 1mpoe-
s¢, muito naturalmente, uma anahse pré-
via deste conceito.

Tratar-se-4 de seguida de definir as
condigdes gerais a satisfazer para que um
método possa aplicar-se eficazmente.

Posto isto, poder-se-4 entdo discutir,
com conhecimento de causa, a utilidade do
aparelho orgamental, as suas vantagens
bem como osseus inconvenientes.

Examinaremos entdo sucessivamente:

- Os orgamentos (defini¢do e generali-
dades).
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- As condigdes gerais
necessdrias & instauragio
de uma gestdo orcamental
eficaz.

gamentos (interesse € li-
mite).

Os orgamentos:
definicéo
¢ generalidades

O conceito de orga-
mento nio é dos mais féceis de delimitar e
de definir de maneira unfvoca e bem deter-
minada. A este respeito, a diversidade da
terminologia o seu carécter confuso e im-
preciso sdo j4 muito significativos.

Mas nfio serd nossa intengfio proceder
aqui a um recenseamento exaustivo das
miltiplas definigGes jd propostas.

Todavia, a riqueza e também a com-
plexidade do conceito de orgamento con-
duzir-nos-do a adoptar uma aproxlmat;ao
progressiva em trés etapas para chegar 2
n0ssa que 1os interessa, a de orgamentos
operacionais:

- 1 etapa: anogdo de orgamento enca-
rada sob o sentido mais geral.

- 2* etapa: os diversos tipos de orga-
mentos na empresa.

- 3* etapa: 0s orgamentos operacionais.

- A utilizagdo dos or-




A nocio
de orcamento

Encarado num sentido mais geral, um
orgamento ndo ¢ se ndo um plano detalha-
do expresso ent termos quantitativos e in-
teressando diversos aspectos da activida-
de de uma dada entidade (Estado, firma,
famflia, individuo, etc.), para um determi-
nado perfodo futuro.

Mas, sendo a prépria nogdo de plano
susceptivel de vdrias acepgdes, convém
determo-nos sobre a que foi considerada.
Seremos entdo conduzidos a distingui-la
de uma nogdo vizinha, a de previsio.

Por plano, entendemos aqui a expres-
sio de um conjunto de decisdes tomadas
com vista & realizagio de um certo nimero
de objectivos fixados de forma bem deter-
minada.

Assim concebido, todo o plano se re-
vela como o fruto de um processo de to-
mada de decisdes, o resultado de uma es-
colha quanto aos fins a atingir e aos mei-
os a utilizar (quem diz decisiio diz esco-
Iha) e por conseguinte como a afirmagio
de uma atitude activa, voluntarista e
comprometida: estabelecer um plano €,
com efeito, assumir a responsabilidade
de eliminar certas possibilidades e consi-
derar outras, aceitar o risco de fazer uma
aposta sobre um futuro sempre mais ou
menos incerto.

A prépria natureza da planificagdo
(planning) e portanto da elaboragdo
orgamental consiste assim em traduzir uma
vontade de ac¢fo e sobre este ponto tem
interesse opor & previsio uma nogéo com a
qual ela frequentemente se confunde.

A previsdo (forecasting), numa dada
entidade, tem por missio calcular a evo-
lugdo provével de um conjunto de
factores externos a esta entidade. Ela
pode revestir-se de um cardcter
puramente intuitivo (sendo entdo
progndstico) ou, pelo contrério, mais ou
menos cientifico. Neste tltimo caso, ela
parte, seja da andlise do passado, seja de
construcdes ideais elaboradas “ex nihilo”
¢, fundamentando-se nestas bases
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estatfsticas ou tedricas, tenta estimar as
tendéncias da evolugio futura.

Todavia, quaisquer que sejam o seu ri-
gor e o seu valor, pode-se dizer que ela
traduz, a par da sua prdpria finalidade,

Todo o plano se revela
como o fruto deum
processo de tomada de
decises, o resultado de
uma escolhia quanto aos
fins a atingir e aos
meios a utilizar (quem
diz decisdo diz escolha)
e por conseguinte como
aafirmaco de uma
atitude activa,
voluntarista e
comprometida:
estabelecer um plano é,
com efeito, assumir a

- responsabilidade de
eliminar certas
possibilidades e
considerar outras,
aceitar o risco de fazer
uma aposta sobre um
futuro sempre mais ou
menos incerto

mais uma vontade de conhecimento que
uma vontade de acgdo, uma atitude mais
passiva do que comprometida: com efeito,
trata-se apenas de estimar o que se vai
passar espontaneamente, sem intervir
para modificar o curso normal das coisas e
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sem implicar, por consequéncia, uma
qualquer tomada de posi¢do a respeito da
evolugdo.

J4 nos é possivel entdo apreender a
ligagiio existente entre planificagdo e pre-
viso. Todo o plano deve partir de anteci-
pagdes € de estimativas fornecidas pela
previsdo, mas deve necessariamente ir
mais longe: uma vez determinadas as li-
nhas do futuro, resta efectivamente regu-
lar 0 comportamento da entidade visada e
decidir da acgdo a empreender no futuro.
Esta acgo consistird ou em utilizar da
melhor forma as tendéncias da evolugéo
ou em tentar inflectir esta evolugdo.

O primeiro caso apresentar-se-d
quando a evolugdo resultar de um conjun-
to de fenémenos independentes da entida-
de em causa: trata-se entfio para esta de
adaptar da melhor maneira as suas estru-
turas e as suas condigdes de funcionamen-
to para responder as mudangas previstas.

0 segundo caso ocorrerd quando for
possivel recusar a evolugo; procurar-se-4
entdo pesar no comportamento natural
aplicando e utilizando meios apropriados
(homens, méquinas, técnicas, finangas, efc.).

Como vimos, estes dois casos ndo séo
totalmente exclusivos um do outro. E evi-
dente que, numa economia de mercado,
nenhuma empresa estard em condigdes de
impor limitagdes a fodos os pardmetros da
evolugio: manter-se-io sempre aqueles
sobre 0s quais ela ndo terd nenhuma influ-
éncia. Qualquer comportamento da em-
presa s6 poderd ser entdo o resultado de
um compromisso entre a ac¢io € a submis-
siio a0 ambiente,

Qualquer que ele seja, pode afirmar-se
em definitivo que a vocagdo essencial de
um plano é traduzir uma vontade de agir
em ordem a tirar o melhor partido dos
acontecimentos.

Os diferentes
tipos de orcamento

Os or¢amentos na empresa séo a ex-
pressio quantificada das decisdes toma-
das pelos diversos dirigentes e responsd-
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veis. Estas decistes podem referir-se a
dominios muito diversos e apresentar-se
sob formas muito variadas. Existem, num
dado momento, numa empresa, nUMmero-

"sas espécies de orgamentos. Um autor

americano inventariou 28 tipos diferentes
de orgamento e considera-os indispensa-
veis para qualquer empresa industrial de
dimensdo média que queira dispor de um
orgamental “completo”.

Sem ir tdo longe, nds ficaremos aqui
pelos tipos de orcamento mais utilizados
na prdtica. Estes orgamentos constituem
um conjunto que é possivel dissociar de
vérias maneiras.

Partindo dos critérios mais simples
para chegar aos mais completos, tentare-
mos diferenciar os orcamentos segundo:

- A unidade de medida na qual se ex-
primem;

- A sua adaptacdio & incerteza das pre-
visdes;:

- A natureza das operagdes visadas;

- A estrutura 2 qual se referem.

Distingdo segundo a unidade de
medida utilizada

Os orgamentos podem exprimir-se
em termos fisicos ou em fermos monetd-
rios.

Os primeiros encontram-se sobretudo
nas empresas industriais: 0s orgamentos
de méo-de-obra, por exemplo, podem ser
calculados em horas-homem; os orgamen-
tos de aprovisionamento em toneladas de
carvio, de ago ou de metros de cabos.

Mas a maioria dos orgamentos expri-
mem-se em termos monetdrios: em pri-
meiro lugar, porque so, em grande parte,
tributdrios das informagdes provenien-
tes da contabilidade analitica e da conta-
bilidade geral e em seguida porque a mo-
eda é o denominador comum mais préti-
co que permite interpretar quantidades
nfo monetdrias tio heterogéneas como
aquelas a que se acaba de fazer aluso.
Desde o momento em que um orgamento
tenha que apresentar um carActer mais ou
menos sintético e que cobrir um dominio
pouco vasto, ele deverd por conse-

quéncia ser formulado sobre uma forma
financeira. i
icEe oz

Distingdo segundo a upidade de
medida/!iti[izadac/m AL LSO

Todo o plano assenta, directa ou indi-
rectamente, em hipdteses de base, formu-
ladas a partir dos dados fornecidos pela
previsdo (forecasting). Os planos da em-
presa baseiam-se em hipGteses que
incidem nomeadamente sobre:

- O nivel de actividade da empresa,

- Os pregos dos diferentes factores de
produgdo utilizados e dos produtos forne-
cidos.

Ora, toda a previsdo, qualquer que
seja 0 seu valor cientffico, comporta geral-
mente uma margem de incerteza: quanto
mais raramente essas hipteses de base
corresponderem exactamente a evolugio
real dos factos, tanto mais se pode ver,
por consequéncia, pdr-se em causa o valor
significativo dos planos visados.

Podemos, no entanto, atenuar forte-
mente os inconvenientes devidos a essa
incerteza, encarando no documento
orcamental vérias hipdteses de evolugdo,
de modo a eliminar ou pelo menos reduzir
drasticamente a amplitude dos eventuais
ajustamentos ulteriores.

Tomando como critério esta capacida-
de para se adaptar & incerteza das previ-
ses, pode-se distinguir:

- Por um lado, os orgamentos fixos ou
estéticos, baseados na hipdtese tinica de
preco ou de actividade;

- Por outro lado, os orgamentos vari-
dveis e os orgamentos flexiveis.

Os primeiros sdo concebidos em fun-
¢do de vdrios niveis de actividade e os
segundos em fungfo de vérias variantes de
prego. Mas a terminologia é aqui confusae
0 termo or¢amentos flexiveis pode tam-
bém determinar simultaneamente as duas
espécies de orgamento.

Distingéio segundo a natureza das
actividades visadas

Este é o critério de classificacdo tradi-
cional. Consiste em distinguir:
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- Por um lado, os orgamentos de ex-
plorag@o ou orgamentos operacionais;

- Por outro lado, os orgamentos de in-
vestimentos ou de equipamento.

1. Os orgamentos de exploragdo

Os orgamentos de exploragdo refe-
rem-se a todas as operagGes que perten-
¢am ao ciclo de exploragdo corrente da
empresa (compras, produgéo, vendas) e
procuram quantificar previsionalmente

. todos os fluxos reais e monetdrios que lhes

estdo directamente ligados.

2. Os orcamentos de investimentos

Os orgamentos de investimento di-
zem respeito as operagdes que ndo se re-
lacionam directamente com o ciclo de ex-
ploragdo corrente da empresa e originam
modificagio da natureza ou da quantida-
de de activos fixos possuidos pela em-
presa.

Por outras palavras, estes orcamentos
referem-se a todas as operagdes que afec-
tam o capital fixo (no sentido econdmico
do termo) necessdrio & exploragio assim
como a todas as operagdes financeiras que
se lhe relacionam.

Por vezes, 0 orgamento de tesouraria é
classificado & parte: sofrendo, com efeito,
simultaneamente a influéncia das opera-
¢Oes da exploragdo e das operagdes de in-
vestimento, ele ndo se liga completamente
nem a uma nem a outra das categorias atrds
citadas. Sejacomo for, ele exigiriaa criagio
de uma categoria especial, a dos orgamen-
tos financeiros. No entanto, por razdes de
simplicidade convird classificd-lo entre os
orgamentos operacionais, uma vez que ¢
com mais frequéncia influenciado pela a
actividade quotidiana da empresa do que
pelas operagdes excepcionais que ela pos-
sa empreender.

Distingfio segundo a estrutura de
referéncia

Todo o orgamento € construido a par-
tir de uma base que pode ser um dado 6r-
géo (servico, oficina, departamento, efc.)
ou uma dada actividade (um produto,
um mercado, uma campanha, a compra de
um novo equipamento).
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No primeiro caso, falar-se-4 de orga-
mentos orgénicos (ou orgamentos de ser-
vigos) e o sistema orgamental serd conce-
bido de modo a coincidir com a estrutura
da empresa tal e qual ela aparece no
organigrama.

No segundo caso, falar-se-4 de orga-
mentos de projectos (ou de programas) € 0
quadro de referéncia serd entdo constituf-
do por uma actividade (uma encomenda,
um territério de venda, um tipo de fabrica-
¢io) ou uma determinada operagdo (langa-
mento de uma campanha de publicidade,
descentralizagio de uma fébrica, introdu-
¢do de um computador).

1. Os orcamentos orginicos

Estes orgamentos sdo concebidos a
partir das diferentes unidades orgénicas
(departamentos, servigos, divisdes), cujo
conjunto constitui a estrutura hierdrquica
da empresa e cujos limites acompanha.
Acontece 0 mesmo, se o organigrama for
construido por produtos ou por centros
de decisdo.

A vocagio de um orgamento orgénico
é ser antes de mais um instrumento de con-
trolo. Com efeito, qualquer orgamento
deste tipo, por um lado, pode ser referido
directamente a uma pessoa que deve res-
ponder pela sua realizagéo e, por outro
lado, compreende um conjunto de dados
quantificados apresentados de maneira
adequada, e que podem servir de
standards de eficiéncia para os dados reais
ulteriormente recolhidos.

2. Os or¢amentos de projectos

Numa estrutura por fungdes ou por
produtos, constata-se por vezes a neces-
sidade de criar uma equipa para um dado
projecto. Inclui-se entdo na estrutura um
ou virios centros de responsabilidade. O
orcamento que se elabora para cada um
destes centros, é frequentemente desig-
nado por orgamento de projecto. Estes
orgamentos sdo feitos para cada caso e
nio dependerdo sendo da extensdo do
dominio a planificar. J4 nfio apresentam o
cardcter rigido e permanente dos orga-
mentos orgénicos. Estes sdo, com efeito,
elaborados de forma regular, segundo

processos codificados e para um periodo
de tempo uniformemente estabelecido.
Os orgamentos de projectos sio pelo
contrdrio, elaborados apenas quando a
sua necessidade se faz sentir, por exem-
plo ndo se langa forcosamente, uma cam-
panha publicitdria todos os anos, e as

-suas duragdes sdo tdo varidveis como as

suas periodicidades.

A vocagdo dos orgamentos de projec-
tos ¢ favorecer sobretudo a previsdo e a
planificagdo, ainda que possam servir
igualmente para o controlo. Revelam-se,
assim, particularmente tteis quando se

Os orcamentos na
empresa sdo a
expressao quantificada
das decisoes tomadas
pelos diversos
dirigentes e
responsaveis. Estas
decisOes podem
referir-se a dominios
muito diversos e
apresentar-se sob
formas muito variadas.
Existem, num dado

momento,numa

empresa, NUmerosas
espécies de
orcamentos

apresentam problemas complexos de es-
colha (exemplo: compra de um equipa-
mento), O seu papel consistird entdo es-
clarecer a direcgo sobre as consequéncias
econdmicas e financeiras de cada opgdo
encardvel e permitir-lhe decidir com co-
nhecimento de causa.
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Os orcamentos
operacionais

Agora ¢ possivel precisar melhor a
nogio de orgamento operacional.

Vimos j4 que ela aparecia no quadro de
uma dissociagiio baseada na natureza das
actividades visadas. Reteremos esta
dissociagdo na medida em que ela é a mais
simples ¢ a mais usada e optaremos por
definir os or¢amentos operacionais do
modo seguinte: “Os orgamentos operacio-
nais sdo as expressdes quantificadas dos
planos de acdo coordenados, estabelecidos
por centros de responsabilidade, referentes
a0 conjunto das actividades relativas ao ci-
clo de exploragdo corrente da empresa e ex-
primindo para cada responsével os objecti-
vos a realizar e os meios a utilizar, para um
determinado perfodo futuro”.

Esta definiciio requer trés séries de
observagoes.

a) Os orcamentos operacionais sio
expressoes de planos coordenados

Este ponto € importante e é vdlido
para todos os orgamentos da empresa,
se bem que se compreenda melhor
quando referido aos orgamentos opera-
cionais: os or¢amentos procedem de
planos distintos, pois que concebidos
por centros ¢ dominios de actividade
diferentes mas também coordenados,
quer dizer, em ligagio uns com 0s ou-
tros e dispostos de maneira a formarem
um tedo coerente.

Cada orgamento ndo pode ser elabora-
do isoladamente, mas necessariamente em
ligagio com os outros: o or¢amento das
vendas determina o da produgdo; estes or-
¢amentos determinam em seguida os dife-
rentes orcamentos de encargos que por
sua vez influenciam o orgamento de tesou-
raria, o qual sofre também a incidéncia do
orcamento de investimentos.

Nestas condigdes, a elaboragdo orga-
mental ndo é um processo simples. S6
pode ser uma obra progressiva e colectiva,
sendo os diferentes projectos de orgamen-
tos revistos € ajustados em vérias fases ao
longo de sucessivos movimentos de vai-
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vern antes de serem colocados sob a sua
forma final e de serem submetidos & apro-
vagdo da direcgdo geral.

Também ao nivel do controlo esta
interdependéncia néo acontece sem le-
vantar mdltiplos problemas. As activi-
dades da empresa imbricam-se umas
nas -outras pelo-que nenhum orgamento
¢ inteiramente auténomo. Desde logo, a
sua realizagdo vai depender quer de fac-
tores incontro- ldveis quer de factores
controldveis para o centro de responsa-
bilidade encarregado de a por em
pritica. Por consequéncia, a medida da
eficiéncia conseguida a partir desta
base ndo se pode fazer sem precaucdes:
¢ necessario ter em conta as diferentes
responsabilidades e isso € por vezes im-
possivel (ou entdo possivel, mas a um
custo proibitivo).

b) Os orgamentos operacionais for-
mam um todo coerente

Os objectivos dos diferentes orga-
mentos formam um conjunto integrado.
O que quer dizer, que eles sdo nio
somente compativeis, isto ¢, de natureza
concili4- vel, mas ainda convergentes: 0s
objectivos do nivel n séo orientados num
sentido que contribua para a realizagio
dos do nivel n+1.

Ligados uns aos outros, possuindo
objectivos integrados, os or¢amentos
operacionais, uma vez reunidos, apresen-
tam-se forgosamente como um todo coe-
rente: podem entdo ser vistos como as
partes distintas mas harmonizadas de um
orgamento geral de exploragdo (operating
budget) cobrindo o conjunto dos centros
de responsabilidade e das actividades de
exploragdo corrente da empresa. Reunin-
do os orgamentos de investimentos, ele
permite a determinagdo dos documentos
finais de sintese (conta de exploragdo e
balango previsionais).

¢) Todo o orcamento operacional é
uma atribui¢fio de objectivos e de meios

Cada responsdvel deve poder encon-
trar no orgamento que lhe € atribufdo, for-
mulado em termos quantitativos, os se-
guintes dados: '

- Os outputs (produtos, servigos ou
outros elementos criados pelo centro de
responsabilidade) a produzir;

- Os inputs (recursos) cujo consumo
estd previsto.

Trata-se, bem entendido, dos inputs
controldveis sobre os quais o responsdvel
tem influéncia e pelos quais deverd por
consequéncia, responder.

E necessério salientar, com efeito, que
o grau de liberdade do responsdvel quanto
3 escolha e &s modalidades de utilizagéo
dos meios a utilizar varia no mesmo senti-
do que o grau de imprecisdo dos inputs:
quanto maior for a imprecisdo, mais vasto
serd 0 campo de acgio de que o responsé-
vel vai dispor.

Qutputs e inputs podem ser expressos
em termos monetdrios ou em termos fisicos.
Mas, bem entendido, quando se pretender
apreciar o valor dos resultados de um centro
pela diferenca outputs-inputs serd necessd-
rio, evidentemente, que uns e outros sejam
expressos na mesma unidade.

A medida dos outputs de um centro é
sempre dificil quando se trata de unidades
funcionais tais como um servigo juridico
ou contabilfstico ou o departamento de
investigagio de uma sociedade. Sendo os
outputs destes centros constitufdos por
servigos, prestagdes ou outros elementos
abstractos raramente facturados e de natu-
reza heterogénea, o problema da sua avali-
agio é frequentemente insoliivel. Eis por-
que, geralmente, 0s orgamentos atribuidos
a estes centros s6 indicam os montantes
de inputs imputados, sem fazer mengéo
dos outputs a fornecer.

Efectivamente os inputs, por si s,
niio fazem muito sentido: eles s sdo signi-
ficativos dos resultados a realizar se pude-
rem ser confrontados com o output que
eles permitem atingir.

Por conseguinte, é desejdvel que todo o
orcamento se apresente como um resultado
entre um valor de despesas e um valor de
receitas ou entre um valor de despesas e um
valor de produgdo, sendo este resultado
medido, no primeiro caso, por uma diferen-
¢a e no segundo por um quociente.
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Para um periodo
determinado no futuro

A duragio de um orgamento € tradicio-
nalmente fixado em um ano na maior parte
das empresas. Esta escolha é motivada pelo
desejo de fazer coincidir o perfodo
orgamental com o exercicio contabilistico, 0
que simplifica singularmente as operagdes.

O perfodo orgamental, deve ser conce-
bido de maneira a permitir um controlo
efectivo e realista, quer dizer, ele deve su-
jeitar-se aos condicionalismos da acgéo.

Na pratica, o perfodo orgamental vai
depender essencialmente da natureza das
actividades da empresa e € esta a razfio
pela qual se pode ser conduzido a encon-
trar periodicidades muito diversas:

- Perfodo de dois ou trés anos para as

empresas que trabalham por encomenda com
um longo ciclo de fabricagdo (por exemplo:
construgBes aeronduticas e navais).
- Perfodo de cinco ou seis anos para
empresas fabricando em série artigos cujo
modelo sofre variagGes (por exemplo: na
inddstria automdvel o perfodo or¢amental
serd tao préximo quanto possivel da dura-
¢o de exploragéo de um modelo).

- Periodo de seis meses para as empre-
sas vendendo colecdes e apresentando
duas colecgdes por ano.

Instalacio
de uma gestdo
orcamental eficaz

Cada empresa tem os seus problemas
em matéria orgamental, mas nem tudo €
produto unicamente das circunsténcias. A
experiéncia mostra que ¢ quase unanime-
mente reconhecido, que um certo nimero
de condigdes gerais deve ser necessaria-
mente satisfeito antes que uma gestdo
orcamental eficaz se possa efectivamente
estabelecer. Estas condi¢fes podem ser
agrupadas em trés rubricas:

1. As relagdes que se devem instau-
rar entre politica geral e gestéo orga-
mental

A definigiio de uma politica geral, isto
é, a fixagio dos objectivos gerais da em-
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presa e das estratégias a seguir para os al-
cangar constitui uma condigdo prévia da
gestdo orgamental. Mas por um efeito de
retorno, também se pode dizer, reciproca-
mente, que a politica geral tem necessida-
de do contributo da gestdo orgamental.

Esta condigo prévia aparece como ¢
evidente desde o momento em que se exa-
mina a relacdo de dependéncia que deve
existir entre 0s orgamentos € a planifica-
¢io geral da empresa. A gestio orgamental
ndo resulta totalmente se nfio quando se
baseia num sistema de planificagfio inte-
grada para o conjunto da empresa € neste
caso ndio constitui, propriamente falando,
se ndo um momento particular e bem de-
terminado deste processo de planificagdo
geral,

Reciprocamente, a politica geral tem ne-
cessidade do concurso da gestdo orgamental
tanto ao nivel da sua elaboragfio como ao ni-
vel do controlo da sua realizagfo.

Em primeiro lugar, 0s orgamentos es-
tdo em condigdes de dar uma importante
contribuigio para a elaboragio de uma po-
litica geral que se queira realista e coerente.

Com efeito, a fungdo da politica geral
definir objectivos para a empresa. Mas
ainda € necessdrio que estes tltimos sejam
realizdveis e compativeis.

A politica geral, uma vez definida, vai
dever ser aplicada e encontrar-se confron-
tada com a realidade da empresa.

Nio € necessdrio insistir longamente na
contribuicfo que o método orgamental
pode dar ao controlo da aplicagéo da politi-
ca geral: parece evidente que € seguindo a
prética dos orgamentos que a direcgdo po-
derd assegurar-se da realizagéo dos objecti-
vos da politica geral, do mesmo modo que é
pelo canal do controlo or¢amental, que se
conseguirdo os elementos necessérios & to-
mada de decisdes correctivas no caso de es-
tes objectivos ndo terem sido atingidos.

2. A instalacfio de uma organizagio
adequada

0 bom funcionamento de um sistema
orcamental exige em geral a prévia resolu-
¢do de miltiplos problemas de organiza-
¢io interna. Estes problemas referem-se,

R T

na maior parte, & inadequagfo das estrutu-
ras em presenga que, ndo podem, desde
logo, servir de base a uma gestio orca-
mental eficaz.

A implantacio do método orgamental
vai entiio traduzir-se, as mais das vezes,
por um arranjo, s ndo por uma transfor-
mago mais ou menos completa das estru-
turas originais. Este esforgo de reorganiza-
¢do, de um modo geral, incidird tanto sobre
a estrutura geral como sobre a estrutura
contabilistica da empresa.

A gestiio orgamental pode revelar-se
um factor de descentralizagfio muito pode-

A maioria dos
orcamentos exprimem-se
em termos monetarios:
em primeiro lugar,
porque sdo, em grande
parte, tributarios das
informacdes
provenientes da
contabilidade analitica e
da contabilidade geral e
em seguida porque a
moeda é 0 denominador
comum mais pratico que
permite interpretar
quantidades ndo
monetarias

roso; com efeito, ela favorece uma delega-
¢do generalizada das responsabilidades ¢
das decisdes sem perda de controlo.
Delegar uma responsabilidade ¢, para
o superior hierdrquico, confiar a um su-
bordinado a missdo de atingir objectivos,
deixando-lhe uma certa liberdade na con-
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dugdo das operagdes a empreender, com
vista a realizag@io destes objectivos.

Os orgamentos dependem dos dados
fornecidos pela contabilidade. Mas os da-
dos contabilisticos sio fornecidos no dm-
bito do plano contabilistico da empresa, e
este ndo determina necessariamente a or-
ganizacéio orcamental, a qual € estabe-
lecida por responsabilidades.

Para satisfazer as necessidades orga-
mentais, é-se assim muitas vezes conduzido
seja a modificar mais ou menos profunda-
mente a estrutura contabilistica existente,
seja a sobrepdr-lhe uma nova estrutura
contabilistica por responsabilidades, coinci-
dindo com a estrutura orgamental, o que
corresponde a ter duas contabilidades dife-
rentes e respondendo a duas necessidades
distintas. A segunda solugdo &, sem didvida, a
mais satisfatdria mas é também evidente-
mente, a mais onerosa, se bem que a utiliza-
¢o dos sistemas informéticos de gestéio abra
novas perspectivas neste dominio.

3. A existéncia ou a criagfio de um
ambiente psicoldgico favordvel

A gestdo orgamental exige a participa-
¢A0 activa de todos. Mas a experiéncia mos-
tra que uma participagfo ndo ¢ verdadeira-
mente efectiva se ndo na medida em que nio
¢ imposta autoritariamente; ela deve, tanto
quanto possivel, basear-se numa adesdo
voluntdria, numa convicgio intima e pesso-
ale ndo nurn sisterna de limitagdes e de san-
¢Oes negativas. Por consequéncia, a gestdo
orgamental s6 poderd desenvolver-se num
meio particularmente receptivo e aberto.
Ela sup@e, obrigatoriamente, a existéncia
desde a origem, ou a apari¢o progressiva
de um conjunto de atitudes psicoldgicas
adequadas, tanto ao nivel da direcgéo como
20 nivel dos quadros e executantes.

A implantagio do método or¢amental

. no interior da empresa ¢ uma decisdo de

politica geral, que cabe, por consequéncia,
4 direcgéo. Mas a fungiio desta dltima néo
deve acabar af. Uma vez tomada a decisdo,
é necessdrio que a direcgdo ndo se desinte-
resse completamente do assunto, deixan-
do-o inteiramente a cargo do controlador
de gestdo. O grau de sucesso do método
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vai depender, em parte, da sua atitude,
pelas seguintes razoes:

- Existe uma ligagdo evidente entre as
fungdes de planificagdo e de controlo que
a gestdo orgamental se destina a facilitar e
as fungdes de direcgdo. Se o sistema
orcamental funciona sem que a direcgio
intervenha nio restard em definitivo se ndo
uma “maquina para moer os ndmeros
girando no vazio & sem acgéo profunda so-
bre a gestdo da empresa” (O. Gélinier).

- Durante o perfodo de langamento,
quase sempre longo e dificil, a insta-
lagdo dos orgamentos chocard quase
sempre com uma resisténcia mais ou
menos viva por parte dos quadros e
executantes. O responsdvel pelo langa-
mento ndo deverd ultrapassar sozinho
as reacgbes de “rejeigdo” sem 0 apoio
pessoal e constante da direcgdo. Se este
apoio activo ndo ¢ dado, a tentativa de
implantagdo estard infalivelmente
votada ao fracasso.

Os quadros ou responsveis constitu-
em a “pedra angular” do edificio orga-
mental. Contrariamente ao que geralmente
se cré, a gestdo orcamental baseia-se
essencialmente nas suas decisdes e néo nas
decisoes do controlador de gestio: este s6
assiste ¢ informa.

A “participago orcamental” nio sig-
nifica que todas as decisdes tomadas no
seio da empresa o sejam, doravante, por
unanimidade, nem que todas as linhas hi-
erdrquicas sejam suprimidas, sendo os
poderes de decisdo delegados em comis-
s6es ou comités. Este termo significa
simplesmente que qualquer individuo
deverd tanto quanto possivel ser associa-
do 4 elaboragdo do programa de acgdo
que reger a actividade do centro de res-
ponsabilidade de que ele faz parte. A
participagdo ao nivel dos executantes
traduzir-se-4, assim, sobretudo pelo fac-
to de se exigir a sua opinido no momento
da determinagdo dos meios materiais ¢
humanos a utilizar (aumento de rendi-
mento, economia de energia, diminuigéo
de desperdicios, etc.) para atingir objec-
tivos previamente fixados.

e ATAN A TA AR e T

P s s L R L LR ot

As vantagens
do controlo
orcamental

1 - Exerce uma notdvel influéncia so-
bre a utilizagdo mais econdmica dos capi-
tais investidos, pois é concebido para ob-
ter uma melhor utilizagdo do equipamento
¢ do fundo de maneio.

2- Previne o desperdicio porque controla
as despesas em fungdo do seu objectivo defi-
nido e em conformidade com as autorizagdes
dadas pelos responséveis da empresa.

3 - Situa de forma definida, 14 onde ela
deve estar, a responsabilidade de cada fun-
¢do da empresa.

4 - Assegura a coordenagdo. Obriga
todos 0s servicos de uma empresa a coo-
perar para atingir os resultados fixados
pelo orgamento.

5 - Apresenta em niimeros imparciais
o melhor jufzo dos responsdveis encarre-
gados de atingir um objectivo definido,
protegendo assim contra o optimismo
sem fundamento que conduz frequente-
mente ao sobreinvestimento.

6 - Funciona como sinal de alarme
para a direcgdo, pela indicagdo dos desvios
entre previsdes e realizagbes. Poem em
evidéncia ou o que é necessdrio ser pru-
dente ou que a expansdo pode ser empre-
endida sobre bases sas. E um controlo au-
tomtico do juizo dos responséveis, con-
trolo que revela frequentemente perdas de
tempo antes de tomar as medidas (teis.

7 - E a forga mais poderosa que con-
corre para a conservagio dos recursos da
empresa, pois regula o volume das despe-
sas dentro dos limites das receitas.

8 - E insubstitufvel para a direcgéo na
determinagéo dos efeitos das politicas de
vendas, de produgio e de financiamento.

9 - Obriga a direcgfo a estudar os seus
mercados, 0s seus produtos e os seus méto-
dos, o que permite descobrir os meios de re-
forgar ou de alargar a actividade da empresa.

10 - Obriga a direcéio a estudar e a
programar em ordem & utilizagdo mais
econémica da mio-de-obra, das matériase
das fontes de despesas.
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i1 - E o tinico meio de determinar
previamente quando e de que montante
serd necessdrio um financiamento.

12 - D4 um objectivo a visar e fornece
um calibre para medir a preciséo do tiro. E
o teste de aptiddo da direcgéo a fazer de
modo que as coisas se passem em confor-
midade com um programa bem ordenado.

13 - As direcgdes que tenham elabora-
do um programa bem ordenado e que asse-
gurem uma execugio conforme encontram
a melhor aceitagdo junto dos banqueiros e
dos seus conselhos de administragdo.

14 - Obriga a direcgdo a recorrer auma
organizagio eficaz de contabilidade geral e
de contabilidade analitica,

Utilizacdo do método:
vantagens e limites

a) Vantagens

0 uso do método orgamental apresen-
ta numerosas vantagens.. Estas sdo bem
conhecidas e j4 tivemos oportunidade de
evocar algumas na primeira parte.

Os argumentos tradicionalmente
avangados em favor do método orgamen-
tal dizem respeito a miltiplos aspectos da
gestdo da empresa: redugdo dos custos,
melhor organizagio, controlo de tesoura-
ria mais eficaz, gestio comercial “esclare-
cida”, politica geral estabelecida com
conhecimento de causa, rentabilidade
acrescida, harmonia social, etc.

Esta diversidade sublinha a riqueza do
método orcamental. Mas ela € devida, em
grande parte, & variedade dos modos de apli-
cagio deste método na prética: cada empresa,
segundo a sua estrutura, a sua direcgdo, a na-
tureza dos seus problemas de gesto, coloca-
ré na verdade o acento sobre um dado aspec-
to do método e visard prioritariamente tal
objectivo principal (por exemplo: compre-
ensdo dos custos de fabrico, integraio do
pessoal, etc.), de preferéncia a procurar atin-
gir de repente o conjunto das vantagens po-
tenciais precedentemente evocadas.

Pode dizer-se, todavia, sem generalizar
de modo abusivo, que a empresa pode es-
perar do orgamento trés tipos de servigos:
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- De planificagfo;

- De coordenagio,

- De controlo.

O orgamento é provavelmente o mais
poderoso agente ao servigo da fungdo de
planificagdo na empresa pois que a sua
prépria existéncia implica a necessidade
de uma planificagdo a todos os niveis.

Aparentemente, 0s orgamentos néo
sd0 eles mesmos outra coisa se ndo estados
previsionais expressos em termos quanti-
tativos. Mas o simples facto de ter que
estabelecer estes dados quantificados e de
ter de avaliar previamente, seja por um
perfodo de seis meses ou cinco anos, 0s
inputs e/ou outputs de cada centro de
responsabilidade, as receitas ¢ as despesas
consequentes, etc., obriga a fazer projec-
tos, a elaborar programas ¢ a apresentd-los
em termos precisos o que, em definitivo
exige um esforgo de previsdo e de planifi-
cagdo sistemética que dificilmente teria
podido exigir-se anteriormente.

A utilidade dos orgamentos pode veri-
ficar-se também ao nivel da coordenagio
das acgbes no interior da empresa. Com
efeito, a construgdo dos orcamentos deve
ser feita de forma progressiva e que de cer-
ta maneira, as reducdes de incompatibili-
dades e os necessérios ajustamentos se fa-
rdo & medida do préprio desenvolvimento
do processo de elaboragio.

Finalmente, a instalagéio de um dispo-
sitivo de controlo vai permitir verificar se
esta coordenacéo foi efectiva e viu-se atrés
a importdncia do contributo que os orga-
mentos estavam ainda em condigdes de
prestar a este nivel.

b) Limites

Os limites do método or¢amental niio
deverdio ser iludidos. Por um lado, eles refe-
rem-se & prépria natureza do instrumento
orgamental e, por outro lado, & imperfeigdes
de que se arrisca a enfermar este instrumento.

1 -A gestio orcamental esclarece e faci-
lita a tomada de decisdes mas ndo poderd
substitui-la. Ela permite agir com conheci-
mento de causa, mas ndo dispensa, em ne-
nhum caso, de decidir, de fazer escolhas e
opgdes, de correr riscos. Em suma, qualquer
que seja o seu valor, ela continua a ser um
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instrumento e nfio se pode exigira um instru-
mento que se substitua ao seu utilizador.

2 - O método orgamental € um instru-
mento cuja viabilidade € incerta, cujo cus-
to corre o risco der ser proibitivo, e cuja
utilizagdo s6 é satisfatdria apds um perfo-
do de instalagio longo e delicado.

3 - O método orgamental néio pode ser
utilizado sem precaugdes. Nenhum siste-
ma orcamental é infalivel e uma confianga
excessiva nos dados orcamentais, pode re-
velar-se perigosa.

4 - Todo o orgamento é construido so-
bre um conjunto de previses relativas ao

Cada orcamento ndo pode
ser elaborado
isoladamente, mas
‘necessariamente em
ligaco com os outros: o
orcamento das vendas
determina o da producio;
estes orcamentos
determinam em seguida os
diferentes or¢amentos de
encargos que por sua vez
influenciam o orcamento de
tesouraria, o qual sofre
também a incidéncia do
orcamento de
investimentos

ambiente da empresa. Ora, numa economia
de mercado ndo se pode enveredar por uma
previsdo totalmente determinista, pois ne-
nhum agente econdmico ¢ dotado de um
poder de imposigéo tal que possa dominar
todas as varidveis econdmicas e financeiras.

Nestas condicGes, a menor decisdo
econdmica exprime uma opgio mais ou
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menos aleatéria e cada orcamento baseia-
se em Ultima andlise numa série de apostas
susceptiveis de serem desmentidas pelos
acontecimentos.

Custo do instrumento
orcamental

Agestdo orgamental fica cara. A implan-
tagdo de um sistema orcamental, exige,
oMo Vimos, urm reajustamento se ndo mes-
mo uma transformagéo das estruturas. O
custo da reorganizagdo administrativa,
contabilfstica, da formagéo do pessoal ¢ da
instalago de um novo sistema de informa-
¢do € em geral demasiado importante para
que se possa considerd-lo como um investi-
mento e néo como um simples encargo ex-
cepeional.

Esta constatagiio ndo deve fazer crer
que a gestdo orcamental continua a ser o
apandgio de empresas de grande dimen-
sdlo, as (inicas que poderiam assegurar-lhe
os meios necessdrios. E possivel conceber
toda uma gama de sistemas mais ou menos
simplificados ou parciais, por conseguinte
menos onerosos, que se adaptariam a em-
presas de todas as dimensdes.

(s prazos
de instalacdo

O orgamento € um instrumento cuja
instalagfio ndo ¢ facil.

Um sistema orgamental ndo se pode
implantar e funcionar de maneira satisfa-
téria em pouco tempo: sdo indispensdveis
uma longa aprendizagem ¢ uma grande
perseveranca.

Com efeito, as vantagens da gestdo
orgamental ndo aparecem se nio progressi-
vamente, 4 medida que se cria um ambiente
adequado, que se desenvolvem atitudes fa-
vordveis ¢ os obstdculos tanto técnicos
como psicoldgicos sdo ultrapassados. E
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