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A GESTAO ORCAMENTAL: O CASO DA EMPRESA SIGMA

Resumo

Ao longo dos anos, o or¢camento tem assumido um papel importante nas organizacdes.
O tema gestdo orcamental tem suscitado o interesse de varios investigadores,
apresentando-se como uma questéo relevante no contexto empresarial. Esta tese tem
como funcéo principal complementar as teorias existentes e identificar novos aspectos

proeminentes.

A gestdo orcamental pode ser definida como o planeamento sistematico das actividades
numa organizagéo, que se traduz no orcamento (expressdo gquantitativa dos objectivos

da empresa), comparando-se, periodicamente, o real com o orgamentado.

Esta dissertacdo apresenta um case study sobre a gestdo orcamental, numa empresa do
sector bancario. O seu objectivo €, por um lado, melhorar o conhecimento sobre a
gestdo orcamental em empresas de prestacdo de servicos, e por outro, compreender este

processo quanto a sua estrutura e implicacdes para as organizacoes.

O case study analisa 0 orcamento em todas as vertentes da empresa Sigma, uma
financeira de um grupo automével multinacional, relacionando as teorias subjacentes a

este tema com a EXGCUQQO real do orcamento nesta empresa.

Como resultados principais do case study conclui-se que a organizagdo possui
caracteristicas intrinsecas a uma boa politica orcamental e que o orgamento esta
assimilado na estratégia e planeamento da empresa. O orcamento é uma ferramenta
importante na gestdo da empresa, na medida em que facilita a coordenacéo e execugédo

das actividades e estabelece objectivos.

Palavras-chave: Orcamento, planeamento, controlo orcamental, avaliacdo de

desempenho
Classificagéo JEL: G21 — Banks

M41 — Accounting
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Abstract

Throughout the years, the budget has assumed an important role in the organizations.
The budgetary management subject has attracted the attention of several investigators,
presenting itself as a relevant matter in the enterprise context. This thesis’s main
objective is to complement the already existing theories and to identify new prominent

aspects.

The budgetary management can be defined as the systematic planning of the activities
in an organization, which is reflected in the budget (goals’ quantitative expression of the

company), by comparing periodically these goals with the accomplishments.

This dissertation presents one case study about the budgetary management, in a
company of the banking sector. Its objective is, firstly, to improve the knowledge of the
budgetary management in professional corporations, and secondly, to understand this

process both in terms of its structure and implications in organizations.

The case study analyzes the budget in all the strands of the company Sigma, a financial
institution subsidiary of a multinational automobile group, linking the theories behind

this theme with the real execution of the budget in this company.

Finally, we reach a conclusion that the organization has intrinsic characteristics of a
good budgetary policy which is well assimilated in the strategy and planning of the
company. The budget is an important tool in the management of the company, as it

facilitates the coordination and execution of the activities and establishes objectives.
Key words: Budget, planning, budgetary control, performance evaluation
JEL Classification Number: G21 — Banks

M41 — Accounting
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1. Introducéo

Neste capitulo é descrito o contexto do presente trabalho e elaborada uma breve
introducdo ao tema de gestdo orcamental, seqguida pela ilustracdo do objectivo do estudo
e do método de investigacdo adoptado. Finalmente, é descrita a forma como a presente

dissertacdo se encontra estruturada.
1.1 Contextualizacao do Estudo

A gestdo orcamental é objecto de estudo por parte de varios autores na area da
contabilidade e da gestdo (entre os quais Pereira e Franco, 1994 e Drury, 2004), na
medida em que é um tema, cujo conhecimento é importante para o funcionamento
eficaz das organizacGes. A abordagem dos investigadores é diversificada, existindo
autores que abordam a realizacdo desta pratica como um processo de planeamento e
coordenacao da empresa (Anthony e Govindarajan, 2007), enquanto outros criticam esta
ferramenta de gestdo, afirmando que devia ser abandonada (Hope e Fraser, 2003) ou
modificada (Hansen e Torok, 2004) por algum método alternativo ao orcamento

tradicional.

Segundo Pereira e Franco (1994, p.451) a gestdo orcamental pode ser definida “como o
tipo de gestdo das organizacdes que se caracteriza pelo planeamento sistematico das
actividades da organizacdo, em que o planeamento se traduz por orcamentos que sao
planos de accdo que fixam a cada gestor em quantidades, valores e prazos 0s meios a
utilizar e os proveitos ou operacdes a realizar, comparando-se periodicamente aqueles
objectivos com as realizagoes”. O orgamento assume assim, um papel fundamental de
planeamento visto que coordena os objectivos e os valores a atingir pelas actividades da
empresa, estimando o0s seus gastos e réditos. O modelo orcamental é Util e vantajoso, na
medida em que permite planear, coordenar e controlar as actividades anuais da empresa.

Por fim, permite avaliar a performance da organizacdo e individual dos gestores.

A gestdo de uma organizagdo moderna implica decisGes rapidas, continuas, precisas e
eficazes. O caso da empresa Sigma reveste-se de caracteristicas particulares tipicas de
uma organizacdo prestadora de servicos como, segundo Hansen e Mowen (2003):

intangibilidade, fragilidade, indivisibilidade e heterogeneidade.
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Nesta organizagdo, a gestdo orgcamental e 0 orcamento encontram-se implementados,
pois servem como sistema de gestao estratégica de controlo na empresa e de sistema de
informacdo. A utilizacdo do orcamento na empresa Sigma €, assim, um processo
complexo e vantajoso; contudo é indispensavel a existéncia de um conjunto de
condigdes e ferramentas que facilitem a elaboracdo, a execucdo e a avaliacdo final deste
método.

1.2 Enquadramento e Objectivos do Estudo

O principal objectivo deste estudo € melhorar o conhecimento sobre a gestdo orcamental
em empresas de prestacdo de servicos, as quais tém sido frequentemente preteridas em

detrimento das empresas industriais.

Este trabalho foca-se no estudo do processo or¢camental de uma Unica empresa - a
sucursal portuguesa de uma financeira pertencente a um dos maiores grupos automaveis
europeus, que por questdes de confidencialidade é denominada ao longo desta
dissertagdo por empresa Sigma.

Compreender o processo de gestdo orcamental envolve a obtencdo de conhecimento
sobre a forma como o orcamento € concebido, implementado e utilizado na organizacao.
A dissertacdo inclui a descri¢do do contetido do orcamento e enfatiza a importancia do
orcamento no contexto empresarial, focando aspectos fundamentais para a sua

realizacao.

Para além da realizacdo fisica do sistema de gestdo orcamental, sdo efectuadas algumas
reflexdes ao nivel dos comportamentos humanos na organizacdo, explorando deste
modo, as actividades como a comunicagdo dos resultados, os fluxos de informagao entre

departamentos e a definicdo de objectivos.

1.3 Research Questions e Metodologia de Investigacao

Este trabalho visa a descricdo da elaboracdo do orgamento e investiga “como” este é
elaborado. Neste sentido, 0 método de pesquisa adoptado para a realizacdo deste
trabalho foi um case study (Yin, 2003).
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Apos efectuada uma revisdo de literatura sobre o tema da gestdo orcamental procedeu-

se a formulacdo das research questions:

e Como se efectua o processo orcamental numa empresa de prestacéo de servigos?

e Qual o impacto da gestdo orcamental na empresa Sigma?

Para responder a estas questdes, foi recolhida evidéncia diversa (relatorios internos da
empresa Sigma e da empresa mde, outputs do sistema de controlo de gestdo, normas e
plano de elaboracdo do orcamento) e realizadas entrevistas no periodo compreendido
entre Outubro e Novembro de 2009. Simultaneamente foi revista a literatura
considerada pertinente sobre o processo de orcamentacdo e a fungdo planeamento.
Posteriormente, procedeu-se a interaccdo da literatura com a evidéncia obtida,

analisados os findings e iniciada a escrita da dissertacéo.

1.4 Organizacgdo da Dissertagdo

Esta dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos. O primeiro capitulo é a
presente introducdo, onde se apresenta um enquadramento ao estudo realizado. No
capitulo dois é elaborada a revisao da literatura, referente a funcdo planeamento e ao
processo or¢camental. No capitulo seguinte descreve-se a metodologia utilizada neste
case study. No capitulo quatro faz-se a apresentacdo do case study, através da
contextualizagdo da empresa, descricdo do processo orcamental e indicacdo das
principais implicacdes da gestdo orcamental na organizacdo. Por fim, no capitulo cinco,
sdo discutidas as conclusdes deste estudo, assim como assinaladas as principais

limitacOes do estudo e apresentadas sugestdes para futuras investigacoes.
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2. Revisado da Literatura

Neste capitulo descreve-se 0s conceitos tedricos referentes ao tema da dissertacdo, tanto

a nivel do planeamento, como de todo o processo de gestdo orcamental.

2.1 Planeamento

O processo de planeamento envolve a fixacdo de objectivos e linhas gerais de gestdo

que servem de base a definicdo da estratégia.

Pereira e Franco (1994) indicam que as instituicdes com niveis de gestdo mais evoluidos
devem possuir uma determinada estrutura base, com planos de ac¢édo definidos (plano
estratégico, plano a médio/longo prazo e plano a curto prazo), que sejam uma referéncia
para a elaboracdo das suas actividades. O planeamento é fundamental para uma
orcamentacdo dinamica, eficaz, bem elaborada e consequentemente para uma gestdo de
qualidade, cada gestor deve investigar e conhecer a metodologia e a funcionalidade dos
diversos planos de ac¢do que o compdem. O plano estratégico tem como desafio a
escolha da estratégia para o desenvolvimento da organizacdo, pelo que 0 mesmo deve
apresentar um grau reduzido de complexidade. O plano ideal deve ser sustentavel,
exequivel e aceite pelos membros da organizacao, ou seja, deve basear-se num conjunto

de objectivos e ideias simples e passiveis de atingir.

Segundo Blocher et al. (2001) a estratégia deve ser definida com base numa analise de
factores externos (através do estudo do meio envolvente, dos mercados, da concorréncia
e dos agentes econdmicos, politicos, sociais e meios legais, com o intuito de identificar
novas oportunidades e possiveis ameacas) e de factores internos (cultura e estrutura
organizacional e recursos existentes, devendo identificar as forcas e fraquezas, bem

como as vantagens competitivas da organizagéo).

Apos a seleccdo da estratégia devem ser criados planos a médio/longo prazo com a
finalidade de implementar a estratégia e estabelecer as actividades, meios e recursos

necessarios para alcancar os objectivos.

Os planos a curto prazo sdo construidos para facilitar a execugdo da estratégia, porque

sdo mais precisos e detalhados, geralmente tém a durabilidade de um ano, sendo

4
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constituidos pelos programas das actividades a desenvolver durante esse periodo e 0s
objectivos e politicas a adoptar. Estes programas devem ter a capacidade de informar,
motivar os gestores e possibilitar o controlo das suas ac¢Oes, devendo estar alinhados

com os planos a médio/longo prazo.

Todos os planos de ac¢do tém as suas caracteristicas bem definidas e individualizadas,
mas deve-se ter em atencdo que todos estes planos se relacionam entre si, sendo
dependentes uns dos outros, estabelecendo assim uma hierarquia de planos, que se
inicia pelos objectivos mais precisos, mas genéricos, e que se desenvolve com sentido
para a acgdo. O resultado préatico da referida hierarquia € o orcamento anual (Pereira e
Franco, 1994).

Figura 1 — Hierarquia de Planos

Defini¢do de Objectivos

N

Estratégia de Longo Prazo

NS
Plano a Médio/Longo Prazo

Plano a Curto Prazo

N/

Orgamento Anual

NS
Feedback

Fonte: Adaptado de Pereira e Franco (1994, p.456)

2.2 Orgamento

Segundo Pereira e Franco (1994), um orcamento pode ser definido como a expressdo
quantitativa de um plano de ac¢édo. Este instrumento de gestdo contribui para coordenar
e implementar a acgdo numa organizacdo. Neste sentido, o orgamento apresenta-se
como um conjunto de quadros que fixam em termos previsionais e quantificados os

valores a atingir pelas actividades da empresa, estimando 0s seus gastos e réditos.
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Jordan et al. (2005, p.81) defendem que o orgcamento é mais do que uma simples
previsdo, uma vez que este € um ‘“compromisso por parte dos responsaveis
operacionais em atingir os seus objectivos, 0s quais deverdo estar claramente
expressos nos respectivos planos de accdo”. Contudo, este ndo se deve limitar aos
valores do ano anterior com um ajustamento relativo a inflacdo a fim de satisfazer

somente uma formalidade burocratica.

Tendo em conta a reflexdo feita pelos referidos autores, pode-se afirmar que o0s
objectivos propostos devem satisfazer algumas caracteristicas fundamentais: (i) serem
hierarquizados, uma vez que existem objectivos com maior relevancia do que outros;
(if) serem mensuraveis, ou seja, serem acompanhados por uma unidade de medida
(valor monetéario, unidade de producdo, horas de trabalho); (iii) serem motivantes, pois
devem ser exigentes, mas alcancaveis de modo a apresentarem um desafio para os
gestores; (iv) serem datados, estipulando o periodo durante o qual deverdo ser
alcancados.

Os autores argumentam ainda que a estipulacdo de objectivos possibilita aos gestores o
conhecimento do que se comprometeram a realizar. Deste modo, permite uma avaliacdo
equitativa, na medida em que sdo conhecidas as condi¢Bes subjacentes a sua fixacdo e
realizacdo, originando também a definicdo de um plano de incentivos e de prémios, em

funcdo do grau de cumprimento dos objectivos de cada gestor.

Em suma, o orcamento é a expressdo quantitativa de todo o plano anual agindo como
um acto de previsdo da gestdo econdémica e administrativa. Este serve ainda como
norma de accdo para exercicios futuros, sendo limitado pelos recursos da propria
empresa e pelo ambiente externo, mas assumindo um papel fundamental no processo de

gestdo de uma organizacéo.

2.3 Tipologia de Orgcamentos

Actualmente, o0 modelo tradicional de orcamento nédo se adequa a realidade empresarial.
Neste sentido, autores como Hansen e Torok (2004), apresentam melhorias ao sistema

orcamental tradicional.
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Este ponto faz uma abordagem aos diversos tipos de or¢camento, que diferem entre si

quanto as técnicas utilizadas. Contudo, os seus objectivos sdo similares:

2.3.1 Orcamento Anual Tradicional

Funciona como um conjunto de quadros em que se prevé toda a actividade da

organizacéo, culminando na apresentacéo dos resultados esperados para o ano.

2.3.2 Orcamento Incremental

Tem como base o0 orcamento do ano anterior, ao qual acresce uma percentagem relativa
a inflacdo. Este tipo de orcamento tem a vantagem de exigir poucos recursos para a sua
elaboracdo e ser menos moroso. Contudo, ndo reflecte as mudancas ocorridas, sendo

pouco informativo (Drury, 2004).

2.3.3 Orcamento de Base Zero

Este tipo de orcamento parte do zero, fazendo com que 0s gestores tenham que justificar
detalhadamente todos os recursos solicitados e todas as despesas que prevéem efectuar,
sempre que elaboram um novo or¢camento. A elaboracdo do orgamento para cada ano é
um exercicio de planeamento independente, que identifica as actividades fundamentais,

possibilitando uma alocacao de recursos mais eficiente (Edwards et al., 1993).

2.3.4 Orgamento Continuo

Este or¢camento é continuamente actualizado, acrescentando-se um novo periodo a
medida que o tempo vai decorrendo, ndo sendo elaborado somente uma vez por ano. Na
medida em que se adapta constantemente a realidade, assegura que o planeamento seja
mais flexivel e realista. Em contrapartida, também exige mais recursos e mais tempo

para a sua elaboracdo (Horngren et al., 1999).
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2.3.5 Orcamento Baseado nas Actividades (ABB)

Este orcamento envolve a definicdo do nivel de actividades necessarias em cada fungéo
da empresa e estima os recursos que Ihes devem ser atribuidos no periodo or¢camentado.
Este modelo foca-se nas relagdes causa-efeito entre a procura de bens e servicos e as

actividades e os recursos requeridos (Hansen e Torok, 2004).

2.4 O Papel do Orgamento na Gestéo

Varios autores como Drury (2004), Merchant (1997), Pereira e Franco (1994), Anthony
e Govindarajan (2007) apresentam as principais funcbes do orcamento numa
organizagao:

e Planeamento anual das operacGes;

e Coordenacao das actividades;

e Comunicacdo dos planos aos varios centros de actividades;

e Motivacdo dos gestores para atingir 0s objectivos da organizacao;

e Controlo das actividades;

Avaliacdo da performance.

O orcamento tem um papel importante numa organizacdo, facilitando o planeamento
anual das varias areas da empresa. No planeamento os gestores ao elaborarem as
propostas de orcamento estdo a prever as actividades a desenvolver, os meios a utilizar,
0S recursos necessarios e principalmente os resultados e objectivos a atingir. Ao

fornecer orientagOes para o futuro torna o processo de planeamento proactivo.

O orgcamento permite a coordenacdo das varias areas da empresa e ajuda a reconciliar 0s
diferentes objectivos, promovendo a equidade entre departamentos. O processo
orcamental exige uma coordenacdo vertical (articulagdo na estrutura hierarquica) e
horizontal (alinhamento dos objectivos e dos planos de accdo entre departamentos). A
preparacdo do orcamento possibilita resolver inconsisténcias entre os requerimentos dos

varios departamentos, sendo uma ferramenta importante na resolucao de conflitos.
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De forma a facilitar o processo orcamental devem ser fortalecidas as linhas de
comunicacgéo entre departamentos para que as partes envolvidas obtenham a informagéo
necessaria para executar um bom trabalho. Simultaneamente, o orcamento deve
assegurar a comunicacdo dos planos actuais aos responsaveis dos varios centros de
responsabilidade. Para além disso, o orcamento promove a troca de informacdo na
organizacdo de forma descendente atraveés da informacdo por parte dos quadros
superiores relativa aos objectivos e prioridades da empresa e de forma ascendente
através da identificacdo de oportunidades e ameacas e recursos necessarios por parte das

camadas inferiores da hierarquia.

O orcamento ndo é, apenas, um conjunto de elementos técnicos, mas sim uma
ferramenta util, uma vez que influencia 0 comportamento e a motivacdo dos gestores
para o0 alcance de bons resultados. Assim, a intervencdo dos gestores no processo de
planeamento e fixacdo de objectivos pode funcionar como uma fonte de motivacgao para
o0 alcance dessas metas e da eficacia dos departamentos.

O orcamento ao ser elaborado permite, posteriormente, o controlo das actividades
desenvolvidas pela organizacdo através da comparacdo dos resultados actuais com 0s
montantes or¢camentados, numa tentativa de assegurar que 0s objectivos estdo a ser
alcancados, facilitando assim, a interpretacdo dos resultados e desenvolvimento de

accdes correctivas.

A avaliacdo da performance constitui um processo essencial para justificar a elaboracdo
do orcamento, visto que a sua preparacao pressupde a existéncia de objectivos globais e
individuais a atingir. A avaliacdo deve ter como base os desvios calculados atraves do
apuramento dos resultados reais em comparagcdo com 0 que tinha sido orgamentado e

ndo face a periodos anteriores.

Jordan et al. (2005) acrescentam que o orgcamento €& um instrumento de
descentralizacdo, uma vez que a administracdo define os objectivos globais da empresa
e participa na fixacdo dos objectivos dos centros de responsabilidade, mas delega a
execucdo e controlo das tarefas aos responsédveis. Esta descentralizacdo é feita

paralelamente com a fixac&o dos objectivos.
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Para Edwards et al. (1993) e Horngren et al. (1999) quanto maior for a incerteza acerca
do futuro de uma organizacdo, maior € a necessidade da elaboracdo de um orgamento,
ndo podendo o contexto de incerteza ser motivo para 0 ndo cumprimento dos objectivos
tracados: “In fact, the less stable the condition, the more necessary and desirable it is to

budget, although the process becomes more difficult” (Edwards et al., 1993 p.843).

Outra vertente da gestdo orcamental é facilitar as relagbes inter-pessoais numa
organizacdo. Isto verifica-se porque este processo obriga a uma maior comunicacao,
uma vez que a sua elaboracdo necessita da intervencdo dos gestores, responsaveis por
percepcionar os objectivos e politicas (0 mesmo acontece com o plano de controlo) que
definem a propria organizagdo. Outro grande beneficio inter-pessoal desta gestdo é a

aderéncia de um maior nimero de pessoas na resolucdo das actividades da empresa.

Com base num estudo de Hofstede (1968) o orcamento ndo tem efeito motivacional se
ndo for aceite pelos gestores, porque existe uma forte ligacdo entre os objectivos
pessoais dos gestores e 0 orcamento. As reaccdes destes aos objectivos sdo afectadas
pelas suas concretizacbes pessoais, pela sua personalidade, pela cultura e pelas normas
gerais da empresa. O orcamento € mais facilmente aceite quando existe uma boa
comunicacdo na empresa. As reunides entre departamentos sdo Uteis e encorajam 0s
gestores a aceitar melhor os objectivos gerais. Quanto mais dificeis forem os objectivos,
mais relevantes sdo para o processo de tomada de decisdo numa organiza¢do, contudo se

forem inalcancaveis podem ter efeitos nefastos para a mesma.

2.5 Implementacgdo da Gestdo Orgamental

Para a implementacéo, realizacdo e execucao da gestdo orcamental é fundamental que a
empresa obtenha condi¢des que facilitem todo o processo orcamental e que o tornem

numa ferramenta de gestéo eficaz.

Na realidade empresarial é fundamental criar uma cultura de planeamento para
fortalecer a gestdo orcamental. Esta deve ser encarada pelos gestores como uma forma
de melhorarem o seu desempenho e de auxiliar o exercicio das suas funcdes. Neste

sentido, devem ser desenvolvidas ac¢Oes de formacgédo e informagdo para que todos
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estejam despertos para o sistema orgamental e de controlo e assim possam manter uma

atitude dinamica e participativa.

Segundo Merchant (1997) deve ser preparado um manual do orcamento que descreva 0s
elementos mais permanentes do processo de planeamento de modo, a descrever 0s
objectivos, a coordenar os procedimentos envolvidos e facultar uma referéncia aos

gestores responsaveis pela elaboragdo orcamental.

Pereira e Franco (1994) sintetizam os pontos chaves deste manual: i) a definicdo dos
programas e or¢amentos e a sua interligacéo; ii) os procedimentos gerais da elaboracéo,
aprovacao, execucao e as orientacBes da direccdo; iii) os ideais e principios a seguir no
orcamento. Este manual deve indicar ainda: iv) a informagéo que deve ser enviada pelo
Orgdo de coordenacdo aos centros de responsabilidade no inicio do processo; V) 0s
mapas a elaborar pelos centros de responsabilidade; vi) os mapas finais de apresentacao
do orgamento. Este manual deverd circular por todos os individuos responsaveis pela

preparacdo do orgcamento.

A administracdo tem um papel importante em todo o processo orcamental e devera estar
envolvida em todas as fases do processo, desde a elaboracdo até a execucao e controlo.
Cabe a administracdo a definicdo dos objectivos, politicas e orientagdes necessarias a
realizacdo do orcamento, sendo este 6rgao responsavel pela sua aprovacdo. Para além
disso, deve certificar-se que o orcamento € realista e reflecte os objectivos idealizados,
devendo ter um papel de 6rgdo coordenativo, apaziguando os conflitos e exigindo a

apresentacdo de relatérios de execucdo nos prazos definidos.

Anthony e Govindarajan (2007) indicam-nos a importancia do departamento de
coordenacdo do or¢gamento (budget department) no processo orcamental, enumerando as
suas principais tarefas: i) publicacdo dos procedimentos do orgcamento; i)
calendarizacdo das tarefas; iii) assisténcia na preparacdo do orcamento; iv) incitacao
para a interligacdo e a comunicacédo entre departamentos; v) coordenacéo e atribuicdo de
responsabilidades; vi) fornecimento de informacéo base para preparacdo do orgcamento;

vii) andlise e interpretacdo dos resultados aquando da execucdo do or¢camento.

11
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Os sistemas de informagéo apresentam um papel preponderante na elaboracdo de um
orcamento anual. Frequentemente, ocorrem situacdes em que os analistas despendem
demasiado tempo a reunir e a formatar informacdo em relatérios para apresentar aos
gestores, ndo deixando tempo para a analise dos dados e explicacdo dos desvios. Muitas
organizages continuam a utilizar somente folhas de calculo para o planeamento e
controlo de gestdo, uma vez que no passado eram ferramentas adequadas para as tarefas
tradicionais de modelizacdo de negdcio, planeamento e controlo. No entanto, estes
modelos de orcamento apresentam-se desajustados ao novo contexto empresarial pela
sua morosidade, falta de fiabilidade dos dados e dispersdo da informacdo. Deste modo, é
necessario dotar as empresas com ferramentas e sistemas que automatizem a recolha e

formatacéo de dados, libertando os analistas das tarefas que ndo geram valor.

A elaboracdo orcamental decorre geralmente no quarto trimestre, sendo normalmente
planeado para doze meses (cada més corresponde a um periodo de controlo) ou
trimestralmente. A sua execugdo inicia-se no come¢o do ano civil, efectuando-se as
revisdes e controlos orcamentais no decorrer desse ano (Merchant, 1997) e (Pereira e
Franco, 1994).

A complexidade do processo orgamental varia consoante a dimensdo e estrutura
organizacional das instituicbes. Uma instituicdo relativamente pequena, que nao esteja
dividida em unidades de negdcio, pode apresentar um orcamento simples, quantificado
numa pagina. No entanto, uma empresa de grande dimensdo pode acarretar um sistema
de orcamento complexo, que contenha informacdo especifica para cada departamento
(Anthony e Govindarajan, 2007).

Uma questdo focada por varios autores, entre os quais Edwards et al. (1993) é o nivel de
participacdo dos gestores no processo orcamental. Podem definir-se dois tipos de
orcamento quanto ao grau de participagdo: orcamentos impostos (top-down budgeting) e
orcamento participativo (bottom-up budgeting). Segundo Solomon et al. (1993) um
orcamento imposto verifica-se quando a maioria dos desenvolvimentos da gestdo
orcamental estdo a cargo dos gestores de topo, sendo que 0 or¢camento é imposto aos
funcionarios de linhas inferiores. Para Horngren et al. (1999) um orgamento
participativo implica a formulacdo do orcamento com a participacdo activa de todos os

trabalhadores afectados.
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2.6 Etapas do Processo Orgamental

Drury (2004) apresenta um conjunto de etapas decorrentes do processo orgamental:
a) Preparacdo e comunicacao das linhas de orientacéo

Numa fase inicial, & importante que a administracdo e o0s gestores definam o0s
objectivos, orientagdes e instrucdes essenciais. Muitas decisOes afectam o orgamento
anual e tém de ser tomadas previamente como parte integrante do plano a longo prazo,
pois este deve ser o ponto de partida para a preparacdo do orcamento. A administracao
deve comunicar o plano a médio/longo prazo aos gestores, para que haja coeréncia entre

0 orgamento e a estratégia.
b) Determinacgéo da varidvel decisiva da empresa

Antes de preparar 0 or¢camento é necessario que a administracdo determine a variavel
decisiva, pois esta determina o ponto de partida para o orcamento anual. Na maioria das
organizacOes essa condicao corresponde ao montante de vendas. No entanto, é possivel
que seja a capacidade de producdo, quando as vendas previstas excedem a capacidade

produtiva.
c) Preparacdo do or¢camento de vendas

O volume e 0 mix de vendas determinam o nivel em que a empresa opera, quando as
vendas sdo a varidvel decisiva da empresa. Por este motivo, 0 orcamento de vendas é o
mais importante do processo de orcamento anual. No entanto, este orcamento € o mais
dificil de elaborar, porque o total das receitas proveniente de vendas depende do
comportamento da procura por parte dos consumidores e de outros factores externos,

como o estado da economia e iniciativas dos concorrentes.
d) Preparacéo inicial dos orgamentos por centros de responsabilidade

A preparagdo do orcamento deve ser um processo “bottom-up”, ou seja o orcamento
deve ter origem nos niveis mais baixos da hierarquia e deve ser ajustado e coordenado
pelos niveis superiores. Desta forma, os gestores ficam aptos para participar na

preparacdo do orcamento, para além de aumentar a probabilidade de aceitacdo dos
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objectivos apresentados. Os dados histdricos poderdo ser um ponto de partida para a
producdo do or¢camento. No entanto, as mudancas devem ser levadas em consideragéo.

e) Negociacdo do orcamento com 0s superiores

Cada responsavel de departamento deve participar activamente na elaboracdo do
orcamento final, e o seu superior deve ter em atengdo as argumentagdes dos seus
subordinados para a incluséo de dados no orgamento, de modo a promover a motivacao.
Ao longo da linha hierarquica os orgcamentos por centro de responsabilidade devem ser
negociados entre 0s responsaveis de departamento e respectivos directores para a
conciliagio de ideias. E necessario que a negociagdo do orcamento no seja facilitada
por nenhuma das partes, pois corre-se o risco de se aprovar orgcamentos irrealistas, que
sejam muito faceis ou inacessiveis. Por outro lado, nem o responsavel deve elaborar
orcamentos basicos a fim de facilitar a aprovacdo, nem o superior deve impor objectivos
muito dificeis na esperanca que uma abordagem autoritaria produza os resultados

desejados.

O processo de negociacdo tem uma importancia vital na gestdo orcamental e pode
determinar a eficacia do or¢camento. Se 0s gestores conseguirem estabelecer uma
posicdo de confianga com os subordinados, a negociacdo ira produzir melhorias no

processo or¢amental e na sua futura execucao.
f) Coordenacao e revisdo dos or¢camentos

Como os orcamentos individuais sdo elaborados ao longo da hierarquia organizacional,
apos a consolidacdo devem ser examinadas as relagdes entre 0s varios orcamentos para
que estes sejam coerentes entre si, caso contrario, deve proceder-se as modificagdes
necessarias. Durante o processo de coordenacdo, a contabilizacdo de gastos e réditos, o
balanco e os fluxos de caixa devem ser preparados para assegurar que todas as partes se
ajustam e que se alcanga o resultado pretendido. Por vezes sdo necessarios ajustamentos

e mudangas ao orcamento original.
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g) Aceitacao final do orcamento

Quando todos os orgcamentos estdo consolidados chega-se ao orgamento anual, o master
budget, que consiste na agregacdo de todos 0s orgcamentos, gastos e réditos, balanco e
mapa de fluxos de caixa provisionais. Depois da sua aprovacao € da responsabilidade de
cada responsavel de departamento, promover a execucdo do orgamento na sua area de

actividade.
h) Revisbes orcamentais

O processo orcamental ndo termina com a aceitacdo do or¢camento, este deve ser revisto
durante todo 0 ano, num processo continuo e dindmico. Periodicamente, os resultados
reais devem ser comparados com os resultados orcamentados. Esta comparacgdo deve ser
realizada numa base mensal e comunicada aos envolvidos na sua preparacdo, com vista
a maximizar o impacto motivacional. Assim, os gestores ficam aptos para identificar os
pontos divergentes do or¢camento e investigar as causas dessas diferencas, podendo ser
tomadas accOes correctivas. Se as diferencas resultarem de um orgcamento irrealista, ou
se as condicdes actuais forem muito diferentes das antecipadas, o orcamento deve ser
revisto e ajustado. Esta revisdo orcamental deve ser feita através de planos operacionais

formais para o restante periodo do ano civil.

2.7 Orgamentos e Sua Articulagio

Vérios autores entre os quais Engler (1993) e Hansen e Mowen (2003) enumeram as
componentes do “master budget”, este pode variar nas diferentes organizacoes.

Contudo, apresentam geralmente as seguintes componentes:

Orcamentos Operacionais

a) Orcamento de Vendas
b) Orcamento de Producéo

i) Mateérias Directas
i) Mao-de-obra Directa
Iii) Gastos Gerais de Fabrico
¢) Orgcamento de Gastos de Produgéo
d) Orgcamento de Gastos ndo Industriais
e) Demonstracdo de Resultados Provisional
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2) Orcamentos Financeiros

a) Orcamento de Capital
b) Orcamento de Tesouraria

c) Balanco Previsional
d) Orcamento de Fluxos de Caixa

Figura 2 - Composic¢do do Orgcamento
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Fonte: Engler (1993, p.400)

Com a elaboracéo do orcamento é facil perceber as diversas interacgcdes existentes entre

departamentos e dentro de todos os programas e orgamentos da empresa.
Articulacdo Orcamental

Outros autores, entre os quais Pereira e Franco (1994), abordam a interligacdo dos
varios or¢camentos da empresa. A partir do programa de vendas e da politica comercial
definida para o ano, inicia-se 0 orcamento de vendas e o0 or¢camento de custos

comerciais variaveis. Com a previsdo da quantidade vendida e dos precos de venda de
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cada produto, pode determinar-se o valor das vendas e paralelamente os custos

comerciais associados.

Sabendo o volume previsto de vendas e tendo por base a politica de stocks de produtos
acabados da empresa, é possivel determinar a quantidade a produzir, a qual ira ser
determinante para a elaboracdo do programa de actividade das secgdes e do programa
de compras.

Através do programa de actividade das sec¢des elabora-se 0 orcamento dos custos de

producdo onde se prevé os custos directos, quer fixos quer variaveis.

A partir do programa de compras, o qual é elaborado atendendo simultaneamente a
producdo prevista e a politica de stocks de matérias-primas, elabora-se o orgamento de
compras onde se prevéem as quantidades das diversas matérias que devem ser
adquiridas e os seus respectivos custos. O orcamento de compras compreende apenas
custos externos, pelo que, para determinar os custos das matérias em armazém, elabora-
se 0 orcamento de custos das compras. Neste orcamento, adicionam-se 0s custos
internos, através da imputacdo dos custos das sec¢bes que auxiliam o aprovisionamento
(descarga, arrumacao nos armazéns e armazenagem). Como nesta altura ja se dispe dos
custos das matérias-primas e também dos custos das unidades de obra das sec¢des
principais, elabora-se o0 orcamento dos gastos de producdo onde se determina, para cada

produto, o custo industrial unitario.

Apdbs se conhecerem 0s custos unitarios, pode-se elaborar o orcamento de stocks de
produtos acabados, onde se calcula o seu valor no final de cada més. E também
importante elaborar o orcamento das sec¢fes nao industriais (comercial, administrativa
e financeira) e prever os gastos, réditos, investimentos e desinvestimentos da empresa,
com o intuito de elaborar o balango previsional. Todos estes orcamentos operacionais
permitem a previsédo dos resultados da empresa e a obtencdo de informacgéo sobre os

gastos e réditos.

O orcamento de tesouraria prevé os pagamentos e recebimentos correntes, o que releva
a sua importéncia em todo o processo orcamental, pois este considera a situagdo
patrimonial da empresa. Em consequéncia directa do orcamento de tesouraria, temos o

orcamento financeiro, ja que é este que avalia o0 défice ou excesso de tesouraria que

17



A GESTAO ORCAMENTAL: O CASO DA EMPRESA SIGMA

deve ser financiado ou aplicado e prevé o movimento de capitais, quando se calcula o

custo das necessidades financeiras.

Apdbs elaborados os orcamentos parciais e estimados os gastos e réditos das varias
actividades elabora-se a demonstracdo de resultados previsionais e constroi-se o balango
previsional, para que os gestores possam avaliar e observar todas as alteragdes na
situacdo financeira e patrimonial da empresa, procedendo-se posteriormente ao

orcamento de fluxos de caixa.

2.8 Dificuldades de Implementacéao

A gestdo orcamental enfrenta obstaculos na sua implementacdo, realizacdo e execucao.
Neste sentido, os gestores e responsaveis pela realizacdo do orgcamento devem estar

atentos e minimizar as dificuldades encontradas ao longo de todo o processo.

Jordan et al. (2005) apresentam dois tipos de obstaculos ao processo or¢camental: as

dificuldades de forma e de fundo.

As dificuldades de forma sdo relativas a estrutura e organizacdo do processo
orcamental, que se podem reflectir em atrasos e desorganizacdo entre departamentos.
Neste sentido, Pereira e Franco (1994) apresentam as dificuldades quanto a estrutura
organica e sistemas de informacéo. A estrutura organica deve estar definida e identificar
claramente os diversos centros de responsabilidade. Os sistemas de informacdo devem

fornecer informacdo atempada para que seja possivel o controlo orcamental.

As dificuldades de fundo resultam de habitos enraizados nos processos de trabalho:
auséncia de objectivos, de planos de ac¢do e de negociacéo entre gestores na elaboragéo
do orcamento. Estas dificuldades complicam todo o processo, tornando-0 num mero
exercicio contabilistico, ao invés de promover o planeamento da actividade e a

motivacao dos gestores (Jordan et al. 2005).

Pereira e Franco (1994) argumentam que é fulcral que a organizacdo possua uma cultura
de planeamento bem definida e eficiente e que 0s gestores devem conter uma boa

formacéo base.
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A fixacdo de objectivos é uma das principais dificuldades de todo o processo. Como
referido anteriormente estes ndo devem ser faceis, mas devem ser alcancaveis, de modo
a serem motivantes. Os objectivos a fixar devem estar alinhados com os objectivos do
respectivo superior hierarquico. Desta forma, os objectivos ndo sdo impostos, mas sim
aprovados pelo 6rgdo superior, na medida que os responsaveis devem possuir um certo

poder negocial na arbitragem de conflitos.

Solomon et al. (1993) apresentam as relacdes humanas como uma das principais
limitacGes a gestdo orcamental. O orgcamento deve ser encarado por todos 0s gestores da
empresa como uma ferramenta importante para a gestdo. A reac¢cdo dos quadros
apresenta um factor importante na realizacdo do orcamento, uma vez que se 0s gestores
se sentirem controlados poderdo desmotivar e assim rejeitar todo o processo. O
objectivo do orcamento nédo é controlar a accdo dos diversos quadros, mas proporcionar-
Ihes um instrumento importante de planificacdo das actividades. Os administradores
devem estar cientes que 0 orgamento nao € somente um exercicio financeiro, mas que

envolve os varios gestores e subordinados.

2.9 O Controlo Orcamental

O controlo orcamental ¢ a metodologia utilizada pelos gestores e pelas respectivas
organizagOes, para analisar ao longo do tempo, a evolucdo do or¢camento anual e a
forma como esta a ser executado. Permite medir a performance através de marcas de
referéncia, como a comparacdo de réditos, gastos e resultados reais com aqueles que se
idealizaram no orcamento anual, informando a gestdo para a devida correcgdo. O
controlo orcamental funciona assim como “um instrumento de acompanhamento dos
objectivos e dos meios definidos no plano e no orcamento, assumindo um papel muito

activo no processo da gestao orcamental” (Jordan et al., 2005 p.183).

O controlo orcamental apresenta-se como um importante instrumento de gestdo, tanto
para a empresa como para 0s gestores. Para que a empresa consiga atingir os objectivos
propostos no orgamento, torna-se necessario que durante a execugdo do plano haja uma

confirmacdo de que 0 mesmo esta a ser cumprido.
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Para os gestores, 0 controlo orcamental também se torna fundamental, pois obriga-os a
determinar objectivos atingiveis e a escolher planos de accdo exequiveis (envolve um
conhecimento sobre a sua empresa e 0 seu departamento). Os gestores devem
acompanhar a sua actividade com comparaces das realizacdes efectuadas com as
actividades previstas. Por fim, os gestores tém que realizar ac¢Ges correctivas e elaborar

projectos novos com concepgdes, métodos, e recursos diferentes.

A eficécia da funcéo de controlo é simplificada pela gestdo orcamental, comparando a
actividade real com o que se previu nos orcamentos, dando origem aos desvios. Autores
como Pereira e Franco (1994) abordam a questdo dos desvios indicando que estes séo
fixados em intervalos de controlo, com o objectivo de serem analisados somente 0s
desvios significativos. Esta abordagem € denominada de gestao por excepcdo. Nesta, 0s
gestores apenas analisam, por excepgdo, as questdes que ndo se encontrem em
conformidade com o que se orgamentou, com a finalidade de desenvolver medidas

correctivas.

A incapacidade - por motivos técnicos ou organizacionais - de efectuar analises de
controlo or¢camental, com a rapidez suficiente para suportar a tomada de decisdo e
actuar em tempo Util com acgbes correctivas leva a tomadas de decisdo baseadas em
informacdo insuficiente ou desactualizada, impedindo desta forma, a obtengdo de

importantes vantagens competitivas.

Segundo Drury (2004) um outro aspecto importante é o grau que um dado gestor tem de
controlo, traduzindo-se nos denominados factores controldveis e ndo controlaveis. Os
factores controlaveis sdo aqueles que o gestor pode e deve exercer influéncia, de forma
a conseguir o maximo de eficiéncia. Os factores ndo controlaveis caracterizam-se pelo
facto da influéncia e a da responsabilidade ja ndo serem directamente do gestor. Quando
a quantidade de factores ndo controlaveis é superior a quantidade de factores
controlaveis dificulta a avaliacdo da performance, pois 0s gestores podem ndo estar
preparados para o erro e consequentes efeitos. Os empregados séo adversos ao risco e
preferem que a sua performance e recompensas dependam directamente de resultados

gue possam influenciar do que de factores que ndo possam controlar.
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Os factores controlaveis e ndo controlaveis podem ser determinados & posteriori para
estarem bem definidos na linha orcamental e devem ser excluidos dos reportings de

performance e mostrados em separado.

2.10 Criticas ao Orcamento

Para Jensen (2001, p.95) “Traditional budgeting processes waste time, distort decisions,
and turn honest managers into schemers”. A orcamentacdo é uma tarefa dificil, que
consome recursos (humanos e financeiros) as organizacfes desta forma, muitos autores
consideram que a gestdo baseada no orcamento € um processo antiquado, baseado em
actividades time-consuming, com enfoque no trabalho de dados ao invés da analise de

informac&o e na simulacéo de cenérios.

Autores como Jensen (2001), Hope e Fraser (2003) defendem que o orcamento agrega
pouco valor para a empresa, uma vez que esta ferramenta surge para controlar o
comportamento dos gestores e funcionarios, ao invés de contribuir para as vantagens
competitivas da empresa. Tendo em conta que o orgamento utiliza um sistema de
recompensas e penalizacdes — pay-for-performance — em que o prémio é dado, apenas,
guando se atinge a meta, esse controlo pode levar a efeitos disfuncionais graves. Tal
comportamento deve-se ao facto de ao ser estabelecido um plano para um ano, 0s
gestores serem levados a tentar atingir metas por vezes, através da falsificacdo de
resultados e manipulacdo de dados. Ao agirem desta forma os gestores acabam por
prejudicar os resultados reais da empresa. Esta quebra dos valores éticos leva a
desconfianga dentro da organizacao, criando um sistema de informacao limitado, lento e

incorrecto, e nos casos mais graves pode levar mesmo a faléncia.

A falta de confianga no plano traduz-se na apatia dos gestores intermeédios,
especialmente nos casos em que 0s orgamentos sdo impostos, utilizando pressupostos
nédo sustentados ou demasiado ambiciosos que vdo ao encontro dos desejos dos gestores
de topo e/ou accionistas, mas ndo espelham as condi¢cdes do mercado ou a real
capacidade da organizacdo. Por vezes, a propria dinamica dos negocios leva a uma
construcdo infrutifera do plano anual. As condi¢des de mercado alteram-se de forma téo
radical que o plano construido no ano anterior é completamente esquecido por ndo ser o

mais adequado.
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Outra das principais criticas apontadas ao modelo tradicional de gestdo orcamental
radica no facto do orcamento gerar desmotivacdo e desincentivos O orgamento é
considerado por muitos como um ritual destrutivo, devido as avaliagdes de desempenho
e da produtividade dos trabalhadores. Este tipo de avaliacdo acaba por ter um impacto

negativo na motivacdo das pessoas, gerando efeitos contrarios aos desejados.

Assim, € evidente que o modelo de gestdo baseado no orcamento pode acarretar alguns
problemas, nomeadamente financeiros, estratégicos (modelo estatico e centralizado) e
comportamentais. No entanto, como refere Horngren (2004, p.210) “...budgets are

inanimate tools. They can be used wisely or stupidly”.

2.11 Meétodos Alternativos ao Orcamento Tradicional

Com a evolucdo dos tempos e perante um mundo cada vez mais globalizado e
competitivo tém surgido novos métodos que permitem a optimizacdo dos processos de

planeamento e gestdo de desempenhos.

Assumindo que o orcamento é uma forma de controlo e um processo pouco
participativo, novas técnicas de gestdo sem orcamento tendem agora a descentralizar
responsabilidades, adoptando uma nova postura de gestdo em que os colaboradores
passam contribuir para a definicdo de objectivos que melhorem o desempenho geral da

organizacao.

A gestdo sem orcamento ndo procura suprimir as metas, mas antes identificar os
objectivos de desempenho mais relevantes e exequiveis. Algumas dessas novas técnicas

sdo:

2.11.1 Key Performance Indicators (KPIs)

Os “Indicadores Chave de Performance” sao ferramentas de avaliagcdo de desempenho
nas empresas. Estes ttm a grande vantagem de serem veiculos de comunicagéo,
facilitando a transmissdo dos objectivos estratégicos a todos o0s niveis hierarquicos da

empresa.
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2.11.2 Balanced Scorecard (BSC)

Esta abordagem foi criada com a intencdo de medir melhor a performance das
organizacOes. Nesta perspectiva, 0s objectivos estratégicos sdo criados a partir de uma
visdo comum e traduzidos em accBes concretas para 0 seu sucesso. No BSC néo se
avalia apenas o desempenho financeiro, sendo também consideradas as perspectivas dos
clientes, a melhoria de processos internos e a cultura organizacional. As medidas
adequadas e o alinhamento dos objectivos possibilitam, segundo o sistema BSC, a

integracdo entre as ac¢oes e os resultados de toda a empresa.

2.11.3 Rolling Financial Forecast

Este método é utilizado como uma simulacdo de despesas e receitas financeiras
continua. Ao contrario do orcamento, que é desenvolvido para o periodo de um ano, 0
Rolling Financial Forecast tem uma visdo mais realista do mercado, que esta em

constante mudanca, e por isso visa estimular a accdo continua e flexivel.

2.11.4 Beyond Budget

Tal como o BSC, o Beyond Budget também é desenvolvido de forma a descentralizar o
planeamento da gestdo de topo, expandindo-o a niveis operacionais. Além disso, o
Beyond Budget define objectivos de benchmark, procurando direccionar a organizagao
para 0s acontecimentos exteriores, comparando-a, assim, com a concorréncia (Hope e
Fraser, 2003).

Estes modelos apresentam comparativamente ao modelo de orgamento tradicional, uma
gestdo mais flexivel. Em vez de planos fixos anualmente, que acabam por forgar os
gestores a executar acgdes pré-determinadas, os objectivos sdo flexiveis e revistos com
frequéncia, tendo por base a concorréncia e benchmarks de exceléncia, durante periodos
mais curtos (trimestralmente ou adaptavel consoante a necessidade), e utilizando

indicadores chave.
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Desde logo, pelo facto de deixar de ser necessario realizar-se um orgcamento, poupa-se
tempo e recursos, libertando dinheiro e mao-de-obra para outras tarefas mais
importantes e com mais impacto para o futuro da empresa. Para além disto, existe uma
grande probabilidade das ferramentas utilizadas para a substituicdo do orcamento serem
mais eficientes. Isto porque consideram aspectos fulcrais para a estratégia que o
orcamento negligencia, como por exemplo, a satisfagdo dos clientes ou os indicadores

de qualidade.

A implementacdo de modelos deste tipo implica que se efectue uma forte
descentralizacdo dentro da empresa, permitindo que a tomada de decisdo e o
compromisso de desempenho estejam a cargo dos gestores operacionais. Estes novos

~ 0

modelos acabam por criar um ambiente de “auto gestdo” de trabalho e uma cultura de
responsabilidade pessoal, 0 que por sua vez implica maior motivacdo, aumentos de
produtividade e melhoria no servico ao cliente. O resultado serd uma empresa dindmica,
adaptavel e ética, com potencial de crescimento e capaz de fazer face aos seus

concorrentes.
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3. Metodologia de Investigacdo

Este capitulo é dedicado ao método de investigacdo case study e metodologia adoptada

na conducéo do presente estudo.

Este case study tem como objectivo principal compreender o processo or¢gamental numa
empresa ndo industrial e estudar o impacto da sua elaboracéo a nivel organizacional e

individual.

Como refere Yin (2003, p. 1) “um case study € uma de varias formas de fazer pesquisas
em ciéncias sociais”, permitindo estudar os fendmenos inseridos na complexidade e
riqueza dos seus contextos. Face ao tipo de questdes principais formuladas (ver em
baixo), as quais visam estudar e explicar o processo orcamental de uma empresa

especifica, 0 método escolhido foi o case study explanatorio.

Como referido anteriormente, apds ter sido efectuada a revisdo de literatura sobre o
tema de gestdo orcamental procedeu-se a formulacdo das seguintes duas research

questions:

e Como se efectua o processo orcamental numa empresa de prestacdo de
Servigos?

e Qual o impacto da gestdo orcamental na empresa Sigma?

As principais etapas seguidas na realizacdo do case study conduzido foram:

1. Planeamento do case study;

2. Preparacéo para a recolha de evidéncia;

3. Recolha de evidéncia;

4. Analise da evidéncia recolhida no case study;

5. Desenvolvimento e redaccdo do case study.
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Seguidamente, explica-se com maior detalhe cada uma das etapas.

3.1 Planeamento do Case Study

O planeamento do presente case study foi efectuado no inicio deste estudo com a
finalidade de estruturar a investigacdo a desenvolver e garantir a coeréncia das ac¢des a
serem desenvolvidas. Ainda durante esta etapa foi realizada uma primeira revisédo de
literatura relativa as metodologias de investigacdo em ciéncias sociais de modo a
permitir seleccionar o0 método de investigacdo mais adequado ao tema em estudo - a

gestdo orcamental.

3.2 Preparacao para a Recolha de Evidéncia

Para que fosse possivel a recolha de informacdes, esta segunda etapa teve inicio com a
autorizacdo da empresa Sigma para a realizacdo do case study. A escolha da empresa
Sigma deveu-se, essencialmente, a possibilidade de acesso facilitado a informacéo e
pelo conhecimento pratico do contexto e do processo orcamental nesta organizacao.
Deste modo, foi elaborado um enquadramento da empresa a nivel da sua estrutura e

actividades, para se proceder a etapa seguinte (recolha da evidéncia).

3.3 Recolha da Evidéncia

Para a elaboracdo do presente estudo efectuou-se uma recolha de diversas fontes de
informacdo, para evitar resultados enviesados. Deste modo, para além da participagdo-
observacao, procedeu-se a realizacdo de entrevistas, recolha de documentos diversos e

consulta de registos de arquivo.
a) Participagdo-observacao

A investigacdo deste case study teve por base um estilo participacdo-observacdo por
parte da investigadora, uma vez que esta € participante nos eventos que estdo a ser
investigados. No entanto, nesta observacao a investigadora tem acesso apenas a algumas

das fases do processo. Esta observacdo decorreu durante o processo de elaboragdo do
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orcamento (entre Setembro e Novembro de 2009) e nos meses posteriores, durante a

fase de implementacdo e revisdes orcamentais.

Segundo Yin (2003), este tipo de investigacdo apresenta vantagens e desvantagens.
Entre as principais vantagens destaca-se o acesso facilitado a informacédo e ao processo.
Deste modo, obteve-se um conhecimento mais profundo de todo o processo or¢gamental,

bem como das ferramentas utilizadas.

Por outro lado, a principal desvantagem deste processo prende-se com a questdo do
investigador poder ser influenciado pelos seus pontos de vista e deste modo, ter uma
postura menos objectiva face ao objecto em estudo, ou seja, pode trazer eventuais
problemas de objectividade quer na recolha, quer no processo de analise da evidéncia.
No entanto, estes riscos foram minimizados com a utilizacdo de outras fontes de

evidéncia.
b) Entrevistas

As entrevistas realizadas revelaram-se uma fonte de evidéncia muito importante para a
compreensdo do processo geral da orcamentacdo e para a sua contextualizacdo na
empresa. Para alem disso, a elaboracdo de entrevistas permitiu captar as diferentes
perspectivas dos entrevistados. Para a sua realizacdo foi efectuada a definicdo do
universo de pessoas a entrevistar, seleccdo do tipo de entrevistas a adoptar e definicdo
das questdes de suporte através da preparacdo de um guido de entrevista (ver anexo 1).
As entrevistas foram semi-estruturadas com questdes abertas, o que permitiu um estilo
de entrevista mais dindmico, com uma maior interacgdo por parte dos entrevistados.
Estas foram realizadas de forma presencial, individual e ndo foram registadas em
suporte audiovisual. Contudo, ao longo das entrevistas foram apontadas as respostas de
cada entrevistado e apds cada entrevista foram organizadas de modo a que ndo se

perdesse informagéo.

Na escolha dos entrevistados procurou-se captar as perspectivas das diferentes direccoes
da empresa (foi efectuada uma entrevista com os quatro directores da empresa Sigma) e
com quatro responsaveis de departamento que estdo directamente ligados a elaboracéao
do orcamento (departamentos de Controlo de Gestdo, de Creédito de Stock, de

Recuperacdo de Crédito e Contencioso e de Marketing). No caso das entrevistas aos
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directores tentou obter-se uma perspectiva global da empresa e da direccdo em
especifico. Relativamente as entrevistas aos responsaveis de departamento foram
abordados temas especificos do departamento. Com o0 recurso a entrevistas como fonte
de evidéncia procurou-se minimizar um possivel enviesamento provocado pela

participacdo-observacgéo.
¢) Documentacao

Durante e apds o periodo da elaboracdo do or¢camento foram recolhidos diferentes tipos
de documentacdo, de origem externa e interna. Os documentos externos consistiram,
essencialmente, em relatérios e estatisticas de associacdes de automdveis - Associacao
de Automoveis de Portugal (ACAP) e de associagdes de crédito - Associacdo de
Instituicdes de Crédito Especializado (ASFAC). Foram também recolhidos relatérios e
contas da empresa e informacdes contidas nos websites da empresa Sigma e das marcas
do grupo automdvel focado. Internamente, reuniu-se informacao através da intranet da
empresa Sigma, outputs do sistema de contabilidade e controlo de gestéo, apresentagdes
PowerPoint, documentacdo de suporte a conceptualizacdo do or¢camento (normas e
plano de elaboracdo do or¢camento), e-mails (internos e com a casa-mae) decorrentes do

periodo de elaboracdo e execucdo.
d) Registos de Arquivo

Os registos de arquivo resumiram-se a consulta do organograma da empresa Sigma € a
recolha de dados quantitativos referentes ao orcamento nomeadamente, repositorios

relativos aos orgamentos e previsdes dos anos anteriores.
e) Artefactos

Corresponde essencialmente aos outputs dos programas do controlo de gestdo
nomeadamente, a informagdo do orgcamento de 2009 e os ficheiros de analise de

desvios.

A utilizacdo de todas estas fontes de evidéncia teve por finalidade, compreender o
contexto da empresa Sigma e as actividades no global e analisar o processo de

elaboracdo do orgcamento. Para além disso, a utilizacdo de vérias fontes de evidéncia
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permitiu validar e confirmar a informag&o obtida e fazer uma melhor triangulagédo da

informagéo.

3.4 Analise da Evidéncia Recolhida no Case Study

No desenvolvimento deste case study procurou-se “adoptar métodos apropriados e
crediveis” (Ryan et al. 2002, p. 155), tendo-se desenvolvido um plano de investigacéo
detalhado, com um planeamento adequado e formulacgdo das questdes de investigacao.

Ao longo da investigacdo procurou-se recorrer a fontes de evidéncia que pudessem
fundamentar os resultados do estudo, tendo-se organizado e arquivado a informacéo
obtida.

Para além da recolha de varias fontes de evidéncia, foi feita uma triangulacdo da
informacdo obtida das varias fontes, de forma a validar a informacdo e analisar a

evidéncia de forma integrada.

Apos recolhida a evidéncia e conduzidas as entrevistas, a investigadora procedeu a sua
leitura por diversas vezes. Depois de revista toda a evidéncia procedeu seguidamente a
sua interaccdo de forma a obter repeticbes e padrGes que pudessem indicar
procedimentos e comportamentos habituais e rotineiros na empresa. Apés identificados
esses padrdes, a investigadora avangou para a resposta as questfes de investigacdo

formuladas anteriormente.

3.5 Desenvolvimento e Redaccéo do Case Study

Embora seja considerada a Gltima etapa, este case study foi redigido ao longo de todo o
processo de investigacdo. Como ja indicado, devido a questfes de confidencialidade, o
nome da empresa foi alterado para um nome ficticio. Como é um case study
explanatorio, na redaccdo das conclusdes foi utilizada a revisdo de literatura como

suporte & explicacdo das conclusdes obtidas.
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4. Estudo do Sistema Orgamental da Empresa Sigma

Este case study centra-se no estudo do sistema orcamental da sucursal portuguesa da
financeira de um dos maiores grupos de automdveis europeus. Por razdes de

confidencialidade, a empresa sera designada por Sigma.
4.1 Breve Apresentacdo da Empresa
4.1.1 A Empresa

A empresa Sigma, como referido anteriormente, pertence a um dos maiores grupos
automdveis multinacionais, fazendo parte integrante da estratégia desse grupo. Este esta
representado no mercado, essencialmente, por duas empresas de fabrico, distribuicdo e
comercializacdo de automoéveis (marca X e marca Y)' e é complementado com os
servicos financeiros prestados pela empresa Sigma, com o objectivo de proporcionar um

servigo de qualidade e completo ao cliente.

O principio fundamental do grupo baseia-se na partilha, por parte das marcas e da
empresa Sigma, de recursos técnicos, administrativos e financeiros. A multinacional
estd presente em diversos mercados geograficos, dos quais se destacam a Europa

Ocidental e de Leste, a América do Sul e a China.

A empresa Sigma surgiu em Portugal na década de 80, sendo uma instituicdo financeira
especializada, cujos canais de venda e praticas de negocios se centram na concessao de
crédito, essencialmente através de um conjunto de distribuidores independentes
(concessionarios), recorrendo ocasionalmente a canais proprios, como a internet e

telefone.

A empresa emprega, actualmente, 63 colaboradores e subcontrata 10 funcionarios a
empresas externas de outsourcing, sendo que a equipa se tem mantido estavel ao longo

dos anos.

! Por questdes de confidencialidade sdo ocultados os nomes reais das duas marcas.
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4.1.2 Missédo e Estratégia

Sendo uma financeira cativa de marca tem como missdo desenvolver produtos e
servicos com o objectivo de apoiar as marcas automdveis, 0s importadores e 0s
concessionarios, no sentido de em conjunto apresentarem uma oferta global ao cliente

final, tendo uma participagéo activa no processo de fidelizagéo das marcas.

4.1.3 O Credito Especializado e a Empresa Sigma

Nos ultimos anos, a actividade do crédito especializado assistiu a um crescimento
elevado, proprio de uma actividade emergente, caminhando para uma fase madura com
tendéncia para a estabilizacdo. O crescimento do crédito especializado teve como base
factores de ambito estrutural que resultam do equilibrio entre uma maior disponibilidade
e capacidade financeira dos agentes, alteracGes nos padrbes culturais e uma maior
predisposicdo das familias portuguesas para o consumo. O mercado do crédito ao

consumo apresenta uma forte componente concorrencial.

A empresa Sigma tem deste modo, uma forte concorréncia externa, quer a nivel de
outras instituicdes de crédito ao consumo, quer por parte dos bancos presentes em
Portugal. Por outro lado, o facto de ser uma financeira cativa de marca facilita a
interaccdo com o0s concessionarios associados as marcas. Contudo, apresenta uma forte

dependéncia da relacdo comercial com as marcas e com as concessoes.

4.1.4 Estrutura Organizacional

A empresa Sigma apresenta uma estrutura funcional estando organizada em quatro
direcgdes: Direcgdo de Vendas da Marca X, Direcgdo de Vendas da Marca Y, Direcgéo
Financeira, Gestdo e Risco e Direcgdo de Marketing e Operaces. As duas ultimas
direccOes sdo subdivididas em departamentos: a Direc¢do Financeira segmenta-se nos
departamentos Crédito de Stock, Risco de Retalho, Controlo de Gestdo, Controlo
Financeiro e Recuperagdo de Crédito e Contencioso. A Direccdo de Marketing e
Operacdes € constituida pelos departamentos de Marketing e das Operagdes. Cada
departamento € dirigido por um responsavel, que tem a seu cargo uma equipa de
trabalho.
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No topo da hierarquia interna da empresa existe um Director-geral que coordena as

actividades. A empresa Sigma tem ainda um responsavel pela Auditoria Interna, um

departamento de Informatica e de um departamento de Recursos Humanos que operam

de forma independente das outras direccdes.

Figura 3 - Organograma da empresa Sigma
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4.2 Breve Apresentacgdo das Actividades e Produtos

A empresa Sigma apresenta 0 seu core business em duas areas: financiamento das redes

(crédito de stock) e financiamento de retalho.
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4.2.1 Financiamento das Redes - Crédito de Stock

A actividade principal do crédito de stock é a intermediacéo das vendas das marcas aos
concessionarios, ou seja, o financiamento de bens cuja aquisicdo tenha por objectivo a

sua revenda.

O financiamento do crédito de stock assenta na atribuicdo de linhas de crédito aos
concessionarios, para que estes possam adquirir diversos produtos para futura
comercializacdo, nomeadamente, para o financiamento de viaturas novas (VN), semi-
novas (VSN), usadas (VU) e de pecas de substituicdo. Existe ainda a possibilidade das
concessOes efectuarem investimentos em instalagdes através de empréstimos de longo
prazo (empréstimos hipotecarios) e utilizacdo de conta Netting. A conta Netting cujo
funcionamento é semelhante a uma conta corrente bancéria, centra todos os movimentos

financeiros das concessGes com a empresa Sigma e as marcas.

Figura 4 - Tipologia de produtos da actividade de stock

Financiamento de Stock

Pecas de Emprétimos Conta
VN VSN VU Subtituicdo | |Hipotecarios Netting

Fonte: Relatério interno da actividade do departamento do Crédito de Stock

As principais modalidades que constituem o financiamento de stock consistem na

atribuicdo de linhas de crédito para os seguintes produtos:

e Viatura Nova (VN) — veiculo vendido directamente pelo importador através dos

seus canais de distribuicao, sendo que este veiculo nunca esteve matriculado.

e Viatura Semi-Nova (VSN) — veiculo ja matriculado. No caso da empresa Sigma,
considera-se que uma viatura semi-nova ndo pode ter mais de trés anos de
matricula & data de entrada em producdo do respectivo contrato de

financiamento.
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e Viatura Usada (VU) - veiculo ja matriculado. No caso da empresa Sigma
considera-se que uma viatura usada tem mais de trés anos de matricula a data de

entrada em producgéo de um contrato de financiamento.

e Pecas de Substituicio — Consistem em pecas de substituicdo que 0s
concessiondarios adquirem para as oficinas e agentes de reparagdo oficiais da

marca.

4.2.2 Financiamento de Retalho

O financiamento de retalho encontra-se sobre a responsabilidade do departamento de
Operacgdes e tem como principal finalidade, transformar em contratos, as propostas de

financiamento e de servicos dos clientes finais.

Este servico tem como principais actividades: a recepcdo, instrucdo e analise da
proposta. A empresa Sigma dispfe de véarias condigdes de financiamento
disponibilizando produtos para a aquisicdo e/ou utilizacdo de veiculos, designadamente,
através do crédito, leasing, aluguer financeiro e aluguer operacional de viaturas
(renting), complementando o seu financiamento, com outros servigos relacionados com
a utilizacdo da viatura, entre os quais: manutencdo, viatura de substituicdo, seguros e

extensdes de garantia.

Figura 5 - Tipologia de produtos da actividade de retalho

Financiamento de Retalho

Aluguer Renting CAV Outros

Credito Leasing Financeiro Servigos

Fonte: Relatério interno da actividade do departamento de Operacdes

Cada uma das modalidades que constituem o financiamento de retalho é detalhada

seguidamente:

34



A GESTAO ORCAMENTAL: O CASO DA EMPRESA SIGMA

e Crédito — Forma de financiamento que se caracteriza pela concessdo ao cliente
final de um empréstimo para aquisi¢do de um bem ou servico, por contrapartida

de reembolso do capital em divida acrescido de uma determinada taxa de juro;

e Aluguer Financeiro e Leasing — Ambos consistem em modalidades de
financiamento através da qual, o locador (sociedade de locacdo financeira), de
acordo com as instruc@es do seu cliente (locatario), adquire um bem e cede o seu
uso temporario mediante o pagamento de uma quantia periodica (renda), por um
prazo determinado e, relativamente ao qual, o locatario tem uma opcéo de

compra no final do prazo, mediante o pagamento de um valor residual,

e Renting — O renting ou aluguer operacional de viaturas é uma solucdo de
financiamento automével materializada num contrato de aluguer de viaturas com
prestacdo de servicos associados, por um periodo e quilometragem pré-
determinados, mediante o pagamento de uma renda. O cliente nunca tem a op¢éo
de compra. No final do contrato a viatura € restituida ao ponto de venda ou a
locadora;

e Crédito Apo6s Venda (CAV) — produto disponibilizado pela empresa Sigma as
redes de distribuicdo que se destina ao financiamento de reparacdes, franquias de

seguros automoveis, revisdes e acessorios.

4.2.3 Negociacdo Marcas — Direc¢bes de Vendas

A direcgdo de vendas coordena a actividade comercial da sociedade desenvolvida no
interior do universo de cada uma das marcas automoveis do grupo. O grande objectivo
da &rea comercial é a captacdo dos clientes através de protocolos anuais com 0s pontos
de venda (PdV).

Sendo a empresa Sigma uma financeira cativa de marca, dedica-se exclusivamente ao
financiamento dos PdV da marca X e da marca Y. Ambas as marcas possuem uma rede
de concessionarios por todo o pais. Os concessionarios dependem da empresa Sigma
para a aquisicdo de viaturas e comercializagdo com a respectiva marca. Contudo, estes

PdV ndo pertencem ao grupo automadvel. Neste sentido, cabe as direccdes de vendas, o

35



A GESTAO ORCAMENTAL: O CASO DA EMPRESA SIGMA

estabelecimento e manutencdo de relacbes de parceria solidas com as marcas e

respectivas redes de distribui¢do tendo em vista a obtencdo de volume de negdcios.

Os delegados comerciais, denominados responsaveis de zona, interagem directamente,
com as redes de distribuicdo, repartidas por diferentes zonas do pais, através da
divulgacdo junto dos PdV das politicas da empresa Sigma (stock, preco, volumes,
incentivos, margens e imagem). As principais fun¢Ges consistem: na motivacdo das
equipas de vendas dos concessionarios para as actividades da empresa Sigma e

formacéo dessas equipas (produtos financeiros, processos, metodos de venda).

4.2.4 Recuperacao de Crédito e Contencioso

A recuperacdo de dividas em atraso é uma tarefa diéria que faz parte do quotidiano de

qualquer instituicdo de financiamento.

A regularizacdo dos incumprimentos € tratada inicialmente (nos primeiros 90 dias) por
uma plataforma telefonica, ou seja, depois de se verificar o atraso no pagamento de uma
prestacdo, a empresa contacta o cliente por telefone para tentar regularizar a situagéo.
Nos casos em que a situacdo de incumprimento ndo € resolvida no primeiro contacto, a
empresa Sigma contacta novamente o cliente via recuperacdo de crédito no terreno, para
Ihe propor um novo acordo de regularizacdo da divida para o pagamento das prestacoes

em atraso, entrando o contrato na fase pré-contencioso.

Sempre que o contacto directo e amigavel estabelecido pelo departamento ndo tem o
efeito desejado — repor a regularizacdo da divida — € necessario recorrer aos meios
judiciais competentes (cobranca coerciva) passando, nesta fase, o contrato a fase de
contencioso. Em tribunal pode obter-se o valor da divida através de meios monetarios
ou da retoma da viatura. No entanto, caso o solicitador ndo consiga a resolucdo do
contrato, este passa ao estatuto de perda, sendo que o valor em divida do contrato é

considerado como ndo recuperavel para a empresa.

Consoante a fase do contrato sdo constituidas trés tipos de provisdes que apresentam
diferentes taxas. A fase de incumprimento até 90 dias apresenta uma taxa mais baixa do

que a fase de pré-contencioso (de 90 a 150 dias) e contencioso (mais que 150 dias).
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Estas taxas de proviséo séo indicadas pela casa-mée e variam consoante a tipologia de
contrato (crédito, leasing ou renting).

4.3 Planeamento e Estratégia

Figura 6 - Hierarquia de Planos da empresa Sigma

Obijectivos Casa-Mae

NS

Estratégia de Longo Prazo

SN2
Previsdo a Médio Prazo
N4
Plano de Curto Prazo
N4
Orcamento Anual

N2

Controlo Orgamental

Fonte: Entrevistas com os directores

Como a empresa Sigma pertence a um grupo multinacional, 0s seus objectivos e a sua
estratégia reflectem as orientacdes e indicacdes da casa-mae. Os principais objectivos da
organizacdo sdo definidos a nivel central, bem como os planos de ac¢do da estratégia a
longo prazo. Para a definicdo da estratégia, o grupo tem em conta condic@es internas (o
nivel de desenvolvimento de cada actividade, a perspectiva de crescimento de cada
sucursal, ambicdes), bem como condicGes externas (desenvolvimento do mercado

automovel, factores econdémicos e concorréncia).

A nivel local, a empresa define e desenvolve os planos de accdo para alcangar os
objectivos que estdo condicionados as orientacfes da casa-mée. O plano de longo prazo
estd quantificado na Previsdo a Médio Prazo (PMP) ou plano a médio prazo, que se
pode caracterizar como um orgcamento a trés ou quatro anos. Na realizagdo da PMP, a
empresa segue as indicag0es da casa-mde e a perspectiva de desenvolvimento do
negécio para os proximos anos. A PMP deve ser trabalhada com dedicagdo e

envolvimento dos funcionarios, ja que a estratégia de curto prazo estd intimamente
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ligada a este plano, pois muitas indicagdes para 0 orcamento derivam das defini¢es da
PMP.

A captacdo e seguimento a curto prazo e a elaboragédo de planos de ac¢éo para alcancar
a estratégia depende das politicas e planos de accdo definidos pela sucursal, com
orientacOes da casa-mae. O plano a curto prazo esta quantificado no orcamento anual da
sociedade.

4.4 O Orcamento

Os directores entrevistados defendem que o or¢camento é fundamental para a empresa,
uma vez que, ajuda a “definir o ritmo e objectivos comuns, assim todos tém
conhecimento das metas e podem definir as linhas de conduta de forma a alcan¢a-las”
(o Director da DFGR). O orcamento é fundamental no contexto empresarial, pois define

o resultado e objectivos da organizacdo, devendo ser viavel e indicativo.

Tendo em conta que a empresa pertence a uma multinacional, o sistema orcamental é
mais complexo do que numa empresa nacional, pois existem interac¢fes entre a
sucursal e a casa-mae. Esta Ultima define as orientacGes e linhas mestras que devem ser
seguidas na elaboracdo, apresentacdo e execucdo do orcamento, havendo normas
especificas para garantir a coeréncia na consolidacdo e comparacdo da informacgdo com

as outras sucursais.

A elaboracdo do orcamento € algo complexo e que implica varios estudos, analises,
definicdo e ajustamento de objectivos. O orcamento da sucursal portuguesa € elaborado
no ultimo trimestre de cada ano, com inicio em finais de Setembro. O orcamento é
efectuado numa base mensal, ou seja, 0s resultados séo planeados més a més, para que

seja mais facil comparar com os resultados reais.

Ao longo dos anos verifica-se uma tendéncia crescente para um estilo de or¢camento
mais participativo e negociado, trazendo assim, uma maior dindmica para a organizacao.
De facto, no passado esta ferramenta de gestdo estava vinculada aos critérios da casa-
mée, havendo pouca autonomia e criatividade por parte dos gestores locais das

sucursais. No entanto, com o desenrolar dos anos e aumento do nivel de conhecimento
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por parte dos gestores das sucursais, tem havido uma maior independéncia na criagéo da
estratégia e plano de accdo, sendo que a casa-méde continua a indicar as linhas de
orientacdo, mas € da responsabilidade dos gestores tracar os planos de acgdo para
alcancar os objectivos. Esta mudanca tem trazido beneficios ao processo or¢amental,
uma vez que se procura fazer um orgcamento com objectivos mais orientados para a
situacdo real da empresa. Para além disso, proporciona uma maior troca de
conhecimentos, opinides e ideias entre as sucursais e a casa-mae, sendo este processo

mais descentralizado e realizado por quem conhece a realidade local.

4.5 Etapas do Processo Orgamental

O processo orcamental da empresa é complexo, apresentando Vvarios niveis de
elaboracdo e decisdo. Neste sentido, procurou-se segmentar o sistema or¢camental em
varias etapas para uma melhor compreensdo. As etapas sdo sumariadas e caracterizadas

seguidamente:
a) Preparacdo e comunicacgao das linhas de orientacéo

Como referido, a empresa Sigma, tem a sua politica estratégica condicionada pelos
objectivos da casa-mde. Neste seguimento, a preparacdo do orcamento € elaborada a

dois niveis, a nivel central (casa-mae) e a nivel local (empresa Sigma).
e Anivel central:

Para a preparacdo do plano orcamental, a casa-mée envia as orientagdes chave sobre os
objectivos e as directrizes para a elaboracdo do orcamento anual, com base na estratégia
geral do grupo e na estrategia para cada pais. Perante um mercado competitivo e em
constante mudanca é fundamental ter em conta as novas condicionantes internas e
externas. Neste sentido, a casa-mde envia as informacOes sobre os indicadores
macroeconomicos (evolugéo das taxas de juro e de cambio, nivel de inflagdo esperado,
cotacdo do petrdleo), sobre 0 mercado automovel (perspectivas de evolucéo, risco de
crédito ao consumo, novas legislacBes) e informacdes especificas para o orgcamento
(valor dos spreads, taxas de provisdes e matriculas previstas para préximo ano). Para
além destes dados, envia uma nota (deadline) com a indicacdo das principais datas de

envio e recepcdo de informacéo, prazos de entrega e apresentacdo do orgcamento. Estas
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informagdes sdo fornecidas a nivel central, com vista a que todas as sucursais tenham as

mesmas informacdes e haja coeréncia na informacédo consolidada.

Ao longo do ano sdo efectuadas reunides entre os membros do Comité de Direccdo?
(CODIR) e os respectivos correspondentes da casa-mae, com o objectivo de promover a
troca de informacdo e actualizacdo permanente da situagdo da sucursal deste modo, 0s
objectivos néo resultam somente de uma preparacao para o orgamento, mas de um plano

estratégico sequencial e continuo.
e Anivel local:

Numa primeira fase relne-se a informacdo dos anos anteriores, quer a nivel de
orcamento e previsdes, quer dos resultados reais da empresa. ApOs reunida a
informagado, o departamento de Controlo de Gestéo trabalha esses dados para apresentar
relatérios e ferramentas para que a administracdo e os directores possam definir e

ajustar os objectivos para o préximo ano.

Esta informacao é enviada ao Director-geral, direccOes e responsaveis de departamentos
envolvidos na elaboragdo do orgamento, juntamente com as indicacbes e notas
directivas dos tempos de entrega da informacgdo. Nesse seguimento, cada departamento
prepara a informacdo de modo, a ser realizada uma reunido de preparacdo do

orcamento.
b) Reunido de preparacéo do orcamento

Historicamente, ap0s a preparacao da informacdo pelos departamentos efectuava-se uma
reunido do CODIR onde se debatiam as questdes mais importantes para o préximo ano.
Em 2009, esta reunido contou adicionalmente com a presenca dos responsaveis de
departamento, cuja funcéo tivesse interesse ao processo orcamental. Conforme afirmou
a Directora da DMO: “sendo 0s responsaveis, funcionarios mais operacionais tém um
conhecimento mais profundo das suas areas funcionais o0 que proporcionou novas

ideias, promovendo-se um debate mais dinamico”.

2 Constituido pelo Director-Geral e pelos quatro directores das DVMX, DVMY, DFGR e DMO.
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Nesta reunido sdo discutidos os objectivos para o ano vindouro, debatidos os planos de
accao e definidos os primeiros valores do orgamento.

¢) Organizacdo/Preparacéo da informacéo por departamentos

A empresa estad organizada por direccdes e, sequencialmente, por departamentos. Neste
sentido, apos a reunido de preparacdo, cada departamento trabalha as informacGes para
serem incorporadas e consolidadas dando origem ao “master budget”. No caso da
empresa em estudo, ndo se realizam orcamentos por centros de responsabilidade,
embora exista um conjunto de informacGes relevantes de cada departamento. Contudo,
sO ap06s a consolidacdo da informacdo € que se tem a percepcdo do resultado e do
impacto para cada departamento.

d) Negociacéo e coordenacédo do orgamento com 0s superiores

Cada responsavel de departamento trabalha a informacéo relativa a sua area. Apds 0s
primeiros relatorios e a consolidacdo da informacdo no sistema informético GRECO
surgem novas reunides, realizadas somente entre 0 CODIR ou entre 0s responsaveis de
departamento e o director respectivo, para ser feita uma analise critica aos valores, com
vista a sua aprovagdo ou alteracdo. Se numa primeira fase a informacdo dos varios
departamentos ndo for correctamente interligada, existe o risco de apds a consolidacéo

da informac&o, os valores terem de ser revistos.
e) Aceitacdo dos valores a nivel local

Apbs a negociacao entre direccBes é da responsabilidade do Director-geral tomar a

deciséo a nivel local para a apresentacdo do orgamento.
f) Apresentacdo a casa-mée

Em qualquer orcamento é fundamental a apresentacdo aos 6rgdos de decisdo. No caso
da empresa Sigma, 0 orcamento é apresentado por cada sucursal a casa-mée. Neste

sentido, para além da sua elaboracdo, os gestores tém de preparar a sua exposicao.

A apresentacdo é efectuada pelo CODIR, focando os pontos-chave e as principais linhas

de accdo do orcamento. Deste modo, sdo abordados e discutidos os principais
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indicadores, sendo da competéncia de cada director explicar e argumentar sobre 0s
dados referentes a sua direc¢do. Sao, ainda, defendidos os objectivos propostos pela
sucursal, sendo a casa-mée que cabe a decisdo final e formulacdo das propostas de

alteracdes e de melhoria.

O facto das politicas e objectivos serem apresentados e discutidos na apresentacdo do
orcamento, contribui para uma perspectiva de que este é negociado. No entanto, é
importante focar que a gestdo orcamental esta fortemente influenciada pela decisao da

casa-mae.

Um beneficio imediato da apresentacdo dos orgcamentos de cada sucursal a casa mée é
que apesar dos directores nem sempre concordarem com o0s valores e objectivos
definidos, com a apresentacdo formal, todos os elementos do CODIR conhecem o

conteddo do orgamento na integra, passando este a ser um orcamento global.
g) Revisdo com as orientagdes da casa-mae e aceitacdo final do orcamento

Apos esta reunido cabe aos responsadveis de departamento em conjunto com 0S
directores fazerem as modificacBes indicadas pela casa-mae. Apos as alteracdes serdo

novamente discutidos os valores, sendo necessario, por vezes, efectuar outras alteracdes.

Quando se chega a um consenso com a casa-mde, a elaboracdo do orcamento é

considerada terminada. Em Janeiro do ano civil subsequente comeca a sua execucéo.
h) Apresentacdo aos colaboradores

As reunides de apresentacdo do orgcamento anual, na sua origem, sO eram realizadas
para os quadros superiores (directores, responsaveis e delegados comerciais). O
objectivo deste sistema era fazer com que a informacdo fosse transmitida através da
linha hierarquica de forma descendente, ou seja, passagem da informacdo aos
responsaveis de departamento e posterior comunicacdo aos funcionarios de linhas
inferiores. Neste sistema estava ao critério de cada responsavel transmitir a informacao
a sua equipa. Contudo, nem todos os responsaveis tinham a mesma atitude perante os

subordinados, conduzindo a que a informacéo nao chegasse a todos os funcionarios.
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Em 2009, o or¢camento foi apresentado formalmente e pela primeira vez, a todos os

colaboradores numa reuniédo de apresentacdo. Segundo o director da DFGR:

“Atraves desta apresentacdo existe uma maior percepcdo da realidade da empresa.
Todos os funcionarios ficam com as mesmas linhas de orientacdo, o que provoca uma
maior implicacdo de todos os trabalhadores na conquista das metas e objectivos, o que
torna a elaboracéo e execugdo do orcamento mais interessante, provocando uma troca
de informacdo interdepartamental. Com este sistema de apresentacdo 0s objectivos
passam a ser comuns e todos estdo implicados, desde o Director-geral aos

operacionais”’.
1) Revisbes orgamentais

As revisGes do orcamento assumem uma importancia significativa na empresa, sendo
realizadas quatro revisdes ao orcamento, nos meses de Fevereiro, Abril, Setembro e
Novembro. Tendo em conta a evolu¢do dos mercados, as mudangas na economia e as

condicionantes internas de negocio, sao revistos os objectivos para o ano.

Estas revisfes contribuem positivamente para a obtencdo de informacao e ajustamento
de objectivos a realidade econdémica. As revisdes apresentam uma estrutura igual ao

orcamento, sendo uma ferramenta de gestdo de extrema importancia.

4.6 Interligacdo e Consolidagéo de Informagéo

O orcamento é constituido por um conjunto de informacdo de gestdo que advém dos

diferentes departamentos.

Como a empresa focada no estudo é uma instituicdo de prestacdo de servigos, ndo se
pode falar em orcamento de vendas, compras de matérias ou de gastos de producao
fabril. No entanto, sendo uma empresa do sector bancario, ao longo da elaboracdo do
orcamento sdo estimados indicadores fisicos e financeiros relacionados com a

actividade.
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Neste ponto do trabalho serdo apresentadas as diferentes origens e fontes de informacao,
apresentando o processo orcamental que culmina na interligacdo e consolidacdo da

informacao no orcamento anual.

4.6.1 Actividade de Retalho

Para a orcamentacgdo da actividade de retalho s&o necessarias informagdes dos diversos
departamentos.

4.6.1.1 Informacdo Comercial

Através das indicacBes sobre o objectivo de taxa de penetracdo e da previsdo das
matriculas (numero de vendas de veiculos novos) fornecidas pela casa-mée, as direc¢des

de vendas comegam a trabalhar na informagéo comercial.

Ao longo do ano sdo realizadas reunides entre os directores comerciais e as respectivas
equipas, com o intuito de analisar a performance comercial e fazer uma apresentacdo do
potencial dos concessionarios, promovendo uma estratégia de desenvolvimento das
actividades e propondo planos de accdo adequados as direccbes de vendas. A
proximidade aos PdV facilita uma recolha estruturada de informacdes sobre o mercado,
concorréncia, expectativas e niveis de satisfacdo dos PdV, que facilitam a previsdo para

0 orgcamento.

Para as direccBes de vendas é fundamental o contacto com as respectivas marcas, com
guem se estabelece uma troca de informacdo relativa as expectativas de mercado,
evolugdo de vendas, langamento de novos produtos, descontinuidade de modelos,

producéo de campanhas em conjunto nos concessionarios, entre outras.

As direcgdes de vendas apoiam as suas decisdes na informagdo fornecida pelo
departamento de Marketing (através de estatisticas da produgcdo acumulada a Setembro,
que indicam a taxa de penetracdo por PdV e por tipo de produto) e através dos mapas de
dados histéricos (dados do reporting dos resultados reais, das revisdes orcamentais e da

Previsdo a Médio Prazo) obtidos atraves do departamento de Controlo de Gestao.
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Neste sentido o departamento comercial trabalha no orcamento de producdo de

contratos de retalho.

4.6.1.2 Orcamento de Producédo de Contratos de Retalho

A casa-mée envia a previsdo do numero de matriculas detalhada por marca (marca X e
marca Y), tipo de veiculo (comercial ou de passageiros) e repartida pelos doze meses do

ano.

Apbs recebida a informacdo do namero total de matriculas, as direcgdes comerciais
trabalham o volume de producédo, ou seja, a quantidade de contratos que se prevéem
financiar. O nimero de contratos previstos tem por base a marca, tipologia de bem e de
produto, a segmentacdo de cliente e o tipo de operacdo comercial a efectuar. O nimero
de contratos é distribuido mensalmente, tendo em conta as perspectivas econémicas e

historicas, tal como, o ciclo de vendas.

Figura 7 — Classificacio de contratos de retalho

- x Operacéo
Marca Tipo de Bem Produto Segmentagéo Comercial
X *Viatura «Crédito «Particulares «Standard
Y NOV& *Leasing *Empresas *Campanha
«Outra *Viatura *Renting
Usada «CAV

Fonte: Output do sistema de informacdo do departamento de Controlo de Gestéo

Um dos principais indicadores do orcamento ¢ a taxa de penetracdo, que mede o total de
vendas de veiculos novos que € financiado pela empresa Sigma, ou seja, a percentagem
obtida pela divisdo do numero de contratos realizados em viaturas novas sobre o total de

matriculas efectuadas num determinado periodo temporal (ver anexo 3).

A taxa de penetracdo € um indicador chave para o0 orcamento da empresa, uma vez que
é a partir da sua definicdo que derivam outros indicadores. Neste sentido, € um dos

principais objectivos para a empresa, em especial para a area comercial.
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No caso da producdo de contratos de viaturas usadas é calculada a taxa de intervengdo
(ver anexo 3), que traduz a relagdo proporcional entre a quantidade de financiamentos
de veiculos novos e veiculos usados intermediados por um concessionario e as suas
vendas, ou seja, a percentagem obtida pela divisdo da soma de contratos (veiculos novos
mais veiculos usados) sobre o total de viaturas matriculadas num determinado periodo

de tempo.

Ao determinar a producdo em volume fazem-se estimativas para a previsao da producéo
em valor. O valor de producdo é determinado em funcdo do capital financiado e juros
que se estimam receber (ver anexo 3). Esta estimativa é elaborada com base no histérico
de contratos em carteira nomeadamente, da analise do tipo e valor das viaturas que se
prevéem financiar, tipo de financiamento, entre outros factores. Ao analisar a producao
em valor prevéem-se indicadores como o capital financiado, entrada inicial, valor
residual, juros a receber, despesas de producdo de contrato, bem como, as
comparticipacGes das marcas ou concessionarios. Estes indicadores sdo fundamentais

para 0 mapa de cash-flows previsional.

4.6.1.3 Orcamento de Custos de Producado de Contratos

Apesar da empresa Sigma ndo ser uma empresa de producgédo industrial, apresenta gastos
associados a producdo dos seus contratos de financiamento.

Apbs a previsdo da producdo em volume determina-se o0 custo dessa producao,

nomeadamente 0s gastos de aquisicao.

Os gastos de aquisicdo dividem-se em dois tipos: administrativos e comerciais. Os
gastos administrativos caracterizam-se pelos gastos de elaboracédo fisica dos contratos,
designadamente com os impressos, transporte e comunicagdo com os PdV, consultas de
informagdes a entidades externas com o objectivo de apurar de forma mais fidvel o grau
de risco/solvabilidade do cliente (central de responsabilidades do Banco de Portugal,

ratings da Dun & Bradstreet, Instituto de Informacdo Bancéria, entre outras).

Os gastos comercias caracterizam-se por estar associados directamente aos parceiros

comercias, com o0 objectivo de estabelecer relagbes de preferéncia entre o0s
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concessionarios e a financeira. Desta forma, esses gastos reflectem-se em comissdes
directas pagas aos concessionarios e aos vendedores, associadas directamente ao
financiamento. Para além dessas comissfes, a empresa oferece aos PdV outros

incentivos comerciais, tais como prémios de rappel de quantidade.

4.6.1.4 Informagdo Relativa a Rentabilidade de Produgéo

A rentabilidade de producdo apresenta-se como um dos principais pontos do orgamento.

Apbs a preparacdo da informacdo relativa ao volume e valor dos financiamentos é
importante aferir a rentabilidade de producdo. Deste modo, para a previsdo da
rentabilidade, o departamento de Controlo de Gestdo ap6s a consolidacdo da informacao
relativa a produc&o de contratos retalho, estima essa rentabilidade.

Primeiramente é efectuada uma previsdo da taxa de entrada do contrato (taxa de juro
paga pelo cliente), ou seja, o rendimento proveniente do empréstimo de capital por um
determinado periodo de tempo. Esta taxa é estimada com base na tipologia de produto e

é ponderada pelo valor da producdo (capital financiado liquido e juros).

Para além disso, faz-se a estimativa do custo do financiamento em taxa. Esta taxa de
juro tedrica reflecte a taxa de refinanciamento de toda a producdo do periodo,
integrando o mix de prazos relevantes (3, 6, 24 ou 48 meses) e 0s spreads pagos na

obtencéo de capital.

A diferenca entre a taxa de entrada e a taxa de refinanciamento constitui a margem

financeira da producéo.

Para além dos custos com a obtencéo de capital, a empresa Sigma apresenta custos com
o financiamento de contratos, como referido anteriormente. Nesse sentido, estima-se a

taxa de custos de aquisigéo.

Em consequéncia, calcula-se a taxa de margem bruta de producdo (ver anexo 3) e
analisa-se a viabilidade do negocio, tendo por base o volume e valor da producédo

contratos e a duragdo media ponderada.
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4.6.1.5 Anélise do Portefélio

Como estamos perante uma empresa financeira a analise do portefélio, ou seja, o
nimero de contratos em carteira, apresenta-se como um factor muito importante de
analise, sendo relevante determinar a rentabilidade da carteira e os fluxos de caixa

associados, nomeadamente, valores decorrentes de juros e valor residual.

Neste sentido, o departamento de Controlo de Gestdo faz uma previsdo de saidas para
determinar o portefdlio. As saidas podem ser de trés tipos, contratos com fim normal,
por antecipacdo ou por entrada em perda definitiva. Tendo em conta o portefolio em

volume, é possivel estimar os fluxos de caixa que se esperam para 0 ano vindouro.

A analise da carteira é fulcral para o orcamento, na medida em que estamos perante uma
financeira, que mantém uma carteira de contratos activos. Os fluxos de caixa que

derivam do portefolio sdo fundamentais para a continuidade da organizacéo.

4.6.1.6 Informacdo de Marketing e Operacoes

No orcamento de Marketing quantifica-se as despesas de publicidade e patrocinios, 0s
gastos com 0s concessionarios homeadamente com prémios e prendas atribuidos aos

PdV e vendedores.

Durante 0 ano o departamento de Marketing elabora estudos (baseado em técnicas de
benchmark) de posicionamento da concorréncia, tipo de produtos oferecidos, margens

de produtos, para posteriormente enviar a informacédo aos outros departamentos.

Sendo um dos objectivos principais deste departamento o financiamento de servicos,
realizam-se estudos de mercado na procura de bons parceiros de negocio na area dos

Servigos.

O financiamento de servigos/seguros é uma area onde tém ocorrido muitas mudancas ao
longo dos ultimos anos, desde a troca de parceiros de negocio, ao aumento de oferta do

tipo de servigco comercializado, bem como mudancas de legislacéo.
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O departamento de Marketing tem a responsabilidade de definir do plano de acgéo
relativo aos servicos, particularmente, a determinagdo do volume de negdcio de

Servigos.

4.6.1.7 Orcamento de Producédo de Contratos de Servicos

Para a elaboracdo deste orcamento faz-se a previsdo do total da produgéo de contratos

de servigos por tipologia.

Figura 8 - Tipologia de Servicos

Servigos Marca Tipologia
*Seguro de Crédito * Associados ao
*Seguro Auto Contrato
~ . X x :
Extensdo de garantia v *N&o Associados ao
*Manutencdo Contrato
*Qutros

Fonte: Output do sistema de informacdo do departamento de Controlo de Gestéo

A definicdo do numero de contratos de servigos tem por base factores de mudanca
como: a alteracdo de parceiros de negécio, as campanhas de ofertas de seguro
automavel, as comissdes pagas aos vendedores e 0s gastos associados. A producdo de
servigos tem duas tipologias: servicos associados ao contrato negociados directamente
no concessionario, e servicos nao associados ao contrato comercializados por

telemarketing.

Para além da previsdo do numero de servicos em volume, determina-se 0s custos
associados aos contratos especificamente, 0s custos com as comissdes pagas aos

vendedores e comissfes pagas aos parceiros de negocio.

O departamento de Controlo de Gestdo tem a responsabilidade de calcular a

rentabilidade de servigos.
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4.6.1.8 Informacao da Recuperacdo de Crédito e Contencioso

A base de partida para a preparacdo da informacdo para o orgamento do departamento
de Recuperacdo de Crédito e Contencioso sdo os dados historicos, ou seja, os dados
reais dos anos anteriores, com 0 pressuposto que a carteira de activos se mantém
relativamente estavel. Desta forma, consoante as expectativas da conjuntura econémica
ajustam-se os valores em mora, por classe de antiguidade da carteira e 0s eventuais
dividendos que se possam obter de uma nova estratégia de cobrancas (mediante nova
legislacdo, mudanca de politicas internas referentes a recuperacédo de viaturas e posterior
revenda, mudanca de politica relativa a classe de risco dos contratos ou relativa ao mix
de produto). Para a preparagdo da informacdo do departamento é necessario tentar
perceber o impacto das medidas que se vao por em pratica e tentar estimar quanto € que

se ira recuperar de montantes em contencioso.

O montante recuperado é analisado face a carteira de contencioso e com base nas
expectativas de aumento ou diminuigdo da carteira; porém os problemas de oscilacdo na

carteira sdo dificeis de explicar e estimar.

Os pontos-chave de orcamentacdo para este departamento consistem nos seguintes

pontos:

e Previsdo do montante de capitais por classe de risco (contrato sdo - sem
incobraveis, pré-contencioso, contencioso e perdas) calculado com base na

média anual;

e Estimacdo das provisGes por nivel de classes de risco e por tipo de produto (as

taxas de provisao sdo diferentes entre produtos);

e NuUmero de incobraveis calculados com base nos valores reais a data e o

historico recente;

e Contratos passados a perdas e recuperagoes.
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4.6.2 Actividade Financiamento de Stock

A elaboragdo do orcamento da actividade de financiamento stock é efectuada
essencialmente pelo departamento de Crédito de Stock com a colaboracdo do

departamento de Controlo de Gestao.

4.6.2.1 Orcamento Crédito de Stock

Para a elaboracdo do orcamento deste departamento € fundamental a recepcdo da

informacdo sobre as matriculas, enviada pela casa-mae.

O orcamento do credito de stock inicia-se com as estimativas de financiamento da
actividade stock, nomeadamente de viaturas novas. Esta estimativa reflecte o volume de
matriculas que se prevéem financiar aos concessionarios. Em paralelo, faz-se uma
estimativa do financiamento de viaturas semi-novas e usadas, bem como de pecas de

substituicdo.

A marca ou a casa-mae indicam um preco médio, calculado através do mix de produto
ou o departamento determina esse preco através do histérico. Estimam-se as duracdes
médias (com base no real) e a taxa de rotacao do stock, que reflecte a duracdo média que

as viaturas permanecem nos concessionarios.

Através da juncdo destes dados calcula-se o valor dos capitais financiados da producao
stock. Posteriormente, faz-se uma estimativa dos gastos com o financiamento e

determina-se a margem bruta de producdo do financiamento stock.

As principais etapas do processo orgamental do financiamento de stock encontram-se,

em seguida indicadas:

Recepcdo do volume de matriculas;

Estimacdo da percentagem de financiamento das matriculas;
Ponderacéo do prego médio;

Ponderacdo da duracdo e rotacdo media;

Caélculo dos capitais financiados da producdo;

o o~ w D E

Estimativa da margem bruta de producao;
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7. Estimativa dos custos com o financiamento;

8. Apuramento do resultado da actividade stock.

Para a elaboracdo do orcamento credito de stock faz-se primeiro uma estimativa de

indicadores fisicos para depois se calcularem os indicadores financeiros.

A actividade do crédito de stock estd dependente do nimero de concessionarios que
trabalham com a empresa Sigma, que se mantém relativamente estavel, bem como do

nivel de funcionamento desses PdV.

4.6.3 Orgamento do Departamento de Recursos Humanos

Este orcamento é elaborado separadamente dos outros orcamentos. No entanto, mais
uma vez esta condicionado pela politica de recrutamento da casa-mée que impde limites

a contratacdo de funcionarios.

Para a elaboragéo deste or¢camento verifica-se a necessidade de cada direc¢ao informar o
departamento de Recursos Humanos das expectativas de contratacdo de funcionarios.
Para a sua elaboracdo sdo analisadas as mudancas verificadas ao longo do ano, e as
expectativas de mudancas departamentais para o ano vindouro (demissdo ou contratacdo
de funcionarios), a politica de efectividade e as necessidades departamentais. Como a
empresa Sigma trabalha com empresas outsourcing estuda-se também a subcontratacéo
de novos funcionarios. Associado a este orcamento estdo 0s gastos com o pessoal e a
politica salarial, sendo necessario estudar os possiveis aumentos salariais e a

distribuicdo de dividendos.

4.6.4 Demonstracdo de Resultados Provisional

Na demonstracdo de resultados provisional consta a informacéo referente a actividade
da empresa. Apds a consolidagdo da informagdo relativa as actividades de retalho e

stock elabora-se a demonstracdo de resultados provisional.

Com a realizacdo dos orcamentos das actividades estima-se a margem bruta do

financiamento de retalho e do financiamento de stock.
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Apos a determinacdo da margem bruta faz-se a deducdo do valor das dotacdes das
provisdes por incumprimento (informacgéo entregue, como indicado anteriormente, pelo
departamento de Recuperacdo de Crédito e Contencioso). Desta forma, calcula-se a

margem liquida global das actividades.

De seguida, efectua-se a estimacao dos custos de estrutura da empresa. Estes custos séo
analisados no conjunto das actividades, ndo se repartindo esses custos por
departamento. Os custos de estrutura sdo repartidos por tipologia, para facilitar a sua
estimacdo, sendo as principais rubricas, o custo com o pessoal, custos com as
plataformas informéticas, dotacdo das amortizacOes, entre outras). Os custos de

estrutura sdo uma varidvel muito importante para a direccéo financeira.

Apbs o célculo dos custos de estrutura deduz-se esse valor a margem liquida global e

apura-se o resultado operacional.

4.6.5 Balanco Provisional

A estimacdo do balanco provisional € muito importante, porque o principal activo da
empresa consiste nos contratos em carteira e nas dividas dos clientes. Para a realizacédo
do balanco provisional tem-se em conta a situacdo patrimonial prevista do final ano

corrente e as mudancas que se prevéem ocorrer nos orcamentos intermeédios.

4.7 Implementacao da Gestdo Orcamental

Para se conseguir elaborar um orcamento consistente e implementar uma gestdo
orcamental eficaz é necessario obter ferramentas, na medida que proporcionem um

trabalho mais facilitado para o gestor e de maior interesse para a empresa.

A empresa Sigma, como organizagdo empresarial, também visa a obtencdo dessas

ferramentas de orgcamentacao.
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4.7.1 Sistema de Informacéo

A empresa utiliza um sistema de informac&o denominado GRECO, uma ferramenta de
criacdo, publicacdo e difusdo de relatdrios, constituido por um interpelador de tabelas
ADD-in-Excel. Atraves desta ferramenta assegura-se a integracdo sincronizada de
pessoas, processos e tecnologia de acesso. Para além disso, permite a analise de
informacdo e consolidacdo automatica de dados, facilitando as previsdes e simula¢es
periddicas. Este sistema possibilita 0 acesso imediato aos relatdrios de informacdo, apos
a introducdo de dados existe um sistema de impressdo que devolve essa informacdo em
relatorios organizados que sdo facilmente impressos e distribuidos para serem

discutidos, aceites ou modificados.

Para se comecar a introduzir os valores no sistema, é necessario que a casa-méae abra a
base de trabalho. E da responsabilidade do departamento de Controlo de Gestdo a
introducdo dos valores, sendo que todos os departamentos enviam a informacdo ao

referido departamento para serem introduzidas e consolidadas no GRECO.
4.7.2 Relacdes entre a Empresa Sigma e as Marcas

A relacdo com as duas marcas apresenta um contexto importante na elaboracdo do
orcamento. Esta relacdo é fomentada pelas direc¢des-gerais e direccdes de vendas de
ambas as organizacdes, que procuram manter relacfes cordiais para proporcionar uma
troca de informacdes proveitosa que se reflecte como uma mais-valia concorrencial.
Como refere o director do DVMX: “manter boas relagdes a este nivel é vital para o
negdcio, uma vez que as empresas pertencem ao mesmo grupo econémico e pretendem
maximizar o conhecimento interno do grupo”. Por outro lado, existe uma ligacao
negocial, uma vez que é através da empresa Sigma que as marcas colocam as viaturas
nos concessionarios, através das linhas de crédito facultadas pela actividade de crédito

de stock.

No que se refere as informacdes de reporting mensal e orcamento, esta ligacao facilita
as previsdes, pois adquire-se informacGes cruciais acerca da actividade e assim é

mantida a coeréncia da informacéo e dos objectivos propostos.
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4.7.3 Orgao Orientador do Orgamento

O departamento de Controlo de Gestdo assume uma funcédo de relevancia na realizagéo
do orcamento da empresa Sigma, pois tem incumbida a tarefa de coordenar a elaboragéo
do orcamento. Este departamento detém a seu cargo a preparacdo e divulgacdo da
informacdo aos outros centros de responsabilidades para servir de apoio a organizagdo e
planeamento do orgamento. Desta forma, tem como responsabilidade a consolidagao das
informacdes fornecidas pelos outros departamentos e a introdugdo no sistema operativo
GRECO, dos valores para o orcamento. Para além dessas funces, este € o departamento
que efectua a andlise de desvios ao longo do ano e detém um papel preponderante no

controlo orgamental.

4.7.4 Envolvéncia da Direccédo-geral

As orientacOes do Director-geral sdo fundamentais para a gestdo orgcamental, sendo este
a autoridade maxima no contexto local da empresa e apresenta um papel de apaziguador

de conflitos.

O Director-geral é a imagem politica/institucional da sociedade e o principal porta-voz
da informacdo em relacdo a casa-mae, logo deve conhecer a informacdo para a saber
expor e defender. O actual director ¢ “interventivo e procura sempre saber mais, para
fazer melhor, interessa-se pelos negocios e mantém a dindmica orcamental ao tentar

estabelecer o respeito pelos prazos de entrega” (o Director do DFGR).

A direccdo-geral tem uma rotatividade de geralmente trés a quatro anos o que origina
mudancas principalmente na forma de atingir a estratégia e os objectivos. Este contexto
de mudanga constante promove um maior dinamismo e proporciona um maior
conhecimento, nomeadamente das praticas realizadas por outros paises, uma vez que 0s
directores-gerais sdo rotativos nas varias sucursais. Esta rotatividade promove ainda
uma certa independéncia face aos objectivos, diminuindo assim o risco do director-geral
ficar influenciado. No entanto, por vezes origina algumas dificuldades de adaptacdo a
mudanga. Essa volatilidade nem sempre abarca mudancas positivas, porque alguns
directores-gerais como estdo relativamente pouco tempo nas sucursais descuidam da

estratégia, ndo promovendo a dindmica interna e o alcance de objectivos.
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Desta forma, a envolvéncia da direc¢éo-geral estd fortemente condicionada ao caracter e
caracteristicas profissionais de cada Director-geral, havendo directores com maior
espirito negocial e outros mais autoritarios, uns mais interventivos e outros mais
despreocupados, o que por vezes dificulta uma estratégia bem definida e de

continuidade.

4.7.5 Comunicacdo Interdepartamental

No contexto empresarial, uma boa comunicacdo entre departamentos é essencial para

facilitar a circulacdo da informacéo, contudo, nem sempre é facil promové-la.

No contexto da empresa Sigma é fundamental a existéncia de comunicacdo entre
departamentos e funcionarios, na medida em que os diversos centros de
responsabilidade dependem das informacg6es uns dos outros, existindo interligacdo entre
os diversos sectores. Durante a elaboracdo orcamental, a comunicacdo
interdepartamental é um factor essencial, visto que a comunicagao entre 0s responsaveis
é precursora de toda a articulacdo orcamental (através da transmissdo de aspectos
essenciais para a elaboracdo, execucdo e avaliagdo do orcamento). No entanto, esta
comunicacdo nem sempre € promovida na empresa, sendo esta falha apontada por todos
0s entrevistados, como um ponto critico do orgamento. Por vezes, existe a ideia que “as
chefias entre si s6 passam a informacdo estritamente necessaria, retendo outra que

podera ser fundamental para o bom funcionamento da empresa no global” (0 Director

do DVMY).

Neste sentido, seria importante a criagdo de reunides interdepartamentais para promover
a comunicacdo e a dindmica entre departamentos de modo, a intensificar a existéncia de

um brainstorming na identificacdo de problemas e na analise de solugdes.

4.7.6 Cultura Organizacional

Uma cultura organizacional forte facilita a gestdo orcamental, uma vez que os gestores
partilham os mesmos valores e crencgas, existindo um sentimento de pertenca a

organizagdo, 0 que promove uma maior cooperacao e integracdo entre os funcionarios.
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No caso em estudo, os colaboradores ndo apresentam uma cultura organizacional forte,

dificultando assim todo processo orgamental.

4.8 ImplicacGes da Gestdo Orcamental na Organizacao

4.8.1 Relevancia da Gestdo Orcamental

O grau de relevancia atribuido ao processo orcamental esta directamente relacionado

com o nivel de participacdo dos funcionérios.

A forma como estd organizado o processo orcamental na empresa, implica que 0s
principais intervenientes na sua elaboracdo e execucao sejam os membros do CODIR e
alguns responsaveis de departamento. Este facto contribui para que os quadros
superiores atribuam grande relevancia ao processo orcamental para a gestdo

organizacional.

Na elaboracdo do orcamento o nivel de participacdo dos colaboradores das hierarquias
inferiores é varidvel consoante o departamento, na medida em que existem
departamentos que dependem da interligagdo da informacdo produzida por todos os
membros dessa seccdo. No entanto, na maioria dos departamentos, as informac6es para

0 orcamento sdo trabalhadas unicamente pelo seu responsavel.

Como na elaboracdo do orgamento nem todos os trabalhadores estdo afectos a sua
realizacdo e tomada de decisdo, a percepcao que estes atribuem ao orcamento difere da
dos quadros superiores, constituindo este um dos principais aspectos objecto de critica
no contexto da empresa Sigma, dificultando desta forma, a defini¢do e realizagcdo dos

objectivos.

4.8.2 Avaliagéo de Desempenho

O modelo de avaliagéo de desempenho desencadeia-se ao longo de trés fases:
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1) Definicao de objectivos

Esta fase é realizada em meados de Fevereiro, o superior hierarquico define os
objectivos do subordinado através de uma reunido entre ambos. Estes objectivos sdo
definidos consoante a actividade desenvolvida pelo funcionario e sdo baseados nos

valores or¢camentados para o ano.
2) AvaliacOes intermédias

Esta fase decorre em meados de Agosto e tem como finalidade principal o seguimento

da actividade desenvolvida até ao momento e o acompanhamento dos objectivos.
3) Avaliag0es finais

Esta fase é realizada no final de Novembro, aquando da avaliagdo de desempenho final.
Nesta reunido é discutida a concretizacdo real dos objectivos propostos, bem como,

discutidas propostas de melhorias para o ano vindouro.

Do ponto de vista dos directores da empresa, 0 sistema estd bem organizado e poderia
ser uma ferramenta Util. Contudo, o sistema de avaliacdo de desempenho acaba por nao
funcionar. Este método estd intimamente ligado a disponibilidade dos superiores
hierarquicos e dos funcionarios em fazerem as entrevistas. Contudo, ao longo deste
processo, por vezes, ndo sdo realizadas todas as etapas, o que reflecte uma ma utilizagédo

deste método.

Uma critica apontada ao método de analise de desempenho utilizado pela empresa
corresponde ao momento temporal em que ocorrem as diferentes fases; efectivamente, a
etapa inicial so se realiza em Fevereiro e 0s objectivos deveriam ser conhecidos no
inicio do ano civil. Para além disso, a terceira etapa deveria efectuar-se no final de
Dezembro, pois sO ai se tem o conhecimento efectivo dos resultados alcangados durante

0 ano.

O principal objectivo da avaliacdo de desempenho é fixar os standards de performance
com base nos objectivos anuais orcamentados na empresa, em indicadores fixos e nos

objectivos escolhidos pela casa-mée e quadros superiores da empresa.
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4.8.3 Definicédo de Objectivos

Um dos principais factores da criagdo do orcamento e de toda a gestdo orcamental é a
fixacdo de objectivos. Ao longo do case study faz-se referéncia aos objectivos, como 0s

valores a atingir para o ano vindouro.

4.8.3.1 Objectivo dos gestores de topo

Associado também ao orgamento estdo os objectivos especificos dos gestores de topo,
nomeadamente dos directores e do Director-geral. Os objectivos destes administradores
sdo definidos pela casa-mae, podendo variar de ano para ano, todavia estdo sempre
associados ao orgamento. Historicamente, os objectivos s&o comunicados ao gestor pela
casa-mde, sem que este possa discutir a sua atribuicdo revelando pouco poder de

negociacao.

Cada director tem quatro objectivos, dois individuais e dois comuns a actividade da
empresa. Os objectivos individuais estdo ligados a area funcional do director e 0s
objectivos comuns séo referentes a assuntos globais da organizacéo, uma vez que “todas
as actividades estdo interligadas, todos temos de responder perante os resultados” (o
Director da DFGR). A existéncia de objectivos comuns tem como finalidade a criacao
de uma meta comum a todos os directores com o objectivo que “todos se apliquem para
que estes sejam alcancados e faz com que todos caminhem na mesma direc¢do o que
provoca um maior empenho, pois obriga a que todos se interessem pela actividade

geral da empresa” (a Directora da DMO).

No entanto, a existéncia de objectivos ndo imputaveis a actividade do director provoca
discordancia quanto a finalidade de motivacdo, uma vez que nem todos os directores se

sentem motivados com o0s objectivos propostos.

Outro problema que deriva deste sistema de objectivos é o desfasamento entre a data de
realizacdo do orgamento e a indicacdo dos objectivos. Sendo o mercado automovel
muito volatil e dependente de factores macroeconomicos e preferéncias dos

consumidores 0s objectivos sao facilmente desfasados da realidade.
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Convém focar que todos os objectivos podem ser controlados pela ferramenta de gestéo
utilizada pela empresa, o sistema informatico GRECO, o que faz que estes sejam
facilmente seguidos pelos gestores. A analise de objectivos é efectuada semestralmente
através de um ponto de situacdo que é validado pelo Director-geral e posteriormente em

central.

Os objectivos destes gestores é remunerado, sendo que a remuneragdo varia consoante o
grau de consecucdo desses objectivos, dependente se 0s objectivos sdo atingidos entre
90% a 110%.

4.8.3.2 Objectivos das linhas inferiores

Os objectivos das linhas inferiores estdo ligados aos do seu superior hierarquico e a
actividade efectuada pelo funcionario, sendo que se pode falar numa cadeia de
objectivos tendo em conta a hierarquia. Estes objectivos sdo transmitidos na primeira
fase do processo de avaliagdo de desempenho e ndo sdo remunerados. O nivel de
negociacao destes objectivos depende de cada superior hierarquico, existindo superiores
mais abertos a negociacdo com os funcionarios. Todavia, 0s objectivos ao serem
indicados e atribuidos numa reunido de avaliacdo de desempenho contribuem para a

existéncia de um maior nivel de defesa e argumentacao por parte do subordinado.

4.9 Controlo Orcamental

Nesta instituicdo, o controlo orcamental assume uma componente fundamental na

gestdo das actividades.

4.9.1 Andlise de Desvios

Mensalmente e efectuado o reporting das actividades, quer a nivel de indicadores
fisicos, quer de indicadores financeiros. Neste reporting constam os indicadores das
principais actividades da empresa, existindo uma estrutura definida nos relatérios
apresentados. A estrutura do reporting mensal é muito semelhante & do orgamento e
respectivas revisoes, facilitando a comparacdo dos valores, bem como a anéalise dos

desvios ao orcamento. Na impressdo do relatério do reporting mensal, constam 0s

60



A GESTAO ORCAMENTAL: O CASO DA EMPRESA SIGMA

valores do més em andlise e o acumulado desse ano. Para além disso, consta a
informac&o relativa ao orcamento e & sua Ultima revisdo, bem como o acumulado a
Dezembro do ano precedente. A divulgacdo de toda essa informacgdo nos relatorios
mensais permite uma comparacao mais célere por parte dos gestores de modo, a que

possam analisar melhor a situacdo da empresa e identificarem desvios ao or¢gamento.

Mais importante do que a identificacdo de desvios é a andlise das suas causas e dos
factores que estdo na sua origem. Neste sentido, ao longo do ano séo elaboradas
reunides frequentes entre os membros do CODIR, onde sdo analisadas as principais
causas de desvios e estudadas as possiveis medidas de correc¢do. Para além disso,
efectuam-se reunides frequentes entre os responsaveis de departamento e respectivos
directores para analisar a causa dos desvios e examinar a qualidade do trabalho
desenvolvido. Estas reunides sdo relevantes, pois 0S responsaveis representam oS

departamentos e apresentam um conhecimento mais profundo das causas das variagdes.

O orcamento € elaborado numa odptica realista e a existéncia de desvios deve ser
analisada. O apuramento dos desvios ao orcamento tem em conta a separacdo entre
causas endogenas e exdgenas, sendo que a principal funcdo da analise de desvios € a
criagdo de medidas correctivas e ndo a culpabilizacdo de determinado gestor. Os
principais factores exdgenos (factores ndo controlaveis) incidem em desvios na situacéo
econdmica, alteracbes legislativas relativas ao crédito automdvel, alteracdes nas
preferéncias dos consumidores, mudancas nas taxas de provisdo e nas taxas de
refinanciamento. No entanto, quando se verifica que os desvios sdo causados por

factores enddgenos (controlaveis) devem ser implementadas medidas correctivas.

Um aspecto fulcral no controlo orcamental ¢ a intervengdo da casa-mée neste processo.
Ao longo do més sdo efectuadas reuniBes entre a sede e a sucursal, com o objectivo de

examinar a performance da actividade e estudar o impacto dos desvios.

4.9.2 Revisdes Orcamentais

Face a uma constante mudanca no cenario economico, devido a volatilidade do mercado

automovel, sdo elaboradas ao longo do ano revisdes orcamentais.
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Para ajustar o orcamento a realidade econdmica sdo elaborados durante o ano, quatro
revisdes orgamentais, com objectivo de minimizar os desvios causados por factores
exogenos. A base de elaboracdo das revises sdo os dados reais dos meses anteriores e
0S oObjectivos orcamentados. Estas revisdes permitem uma maior veracidade e

actualizacéo dos valores.

Quando se realiza o orgcamento da-se primazia aos valores acumulados a Dezembro,
repartindo-se esse valor pelos doze meses do ano. Nas revisdes orgcamentais ajusta-se
melhor os valores com os resultados reais até ao més da revisdo, ja que existe uma
melhor perspectiva da conjuntura econémica a curto prazo. As revisdes orgamentais séo
Uteis, conseguindo-se circunscrever no tempo os desvios ocorridos e fazendo com que

haja uma actualizacdo dos objectivos anuais.

As revisGes or¢camentais sdo, também, importantes para antever o fecho anual e para

esclarecer o mercado, evitando oscilagdes bruscas na cotagcdo da empresa.

4.10 Obstaculos ao Processo Orgcamental

Na realizacdo e implementacdo do orcamento encontram-se dificuldades que

condicionam todo o processo.

Uma das principais dificuldades encontradas no processo orcamental da empresa esta
relacionada com o incumprimento de regras, no que respeita a prazos de entrega de
informacdo, dificultando todo o processo de interligacdo/consolidacdo de dados e
conclusdo do orcamento final. Esta questdo reflecte a dificuldade no relacionamento
interdepartamental e a escassez de comunicacdo. As informacdes dos varios
departamentos estdo muitas vezes interligadas, sendo que a coordenacao das actividades
e cumprimento de prazos assume uma extrema importancia. O atraso na entrega de
informagdo condiciona todo o processo. Para além dessa questdo, a interligacdo da
informacdo entre departamentos gera também conflitos de interesses relativamente aos

valores a orgcamentar.

A elaboracdo do orgamento s se inicia formalmente no final do més de Setembro,

sendo apresentado a casa-mée no final de Outubro. O periodo de elaboragdo orcamental
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apresenta um obstaculo, sendo que decorre um més desde as primeiras reunides até a
apresentacdo a casa-mde, faltando por vezes, tempo para a discussdo de valores e

propostas de melhoria.

O orcamento cruza-se por vezes, com a elaboracdo das revisdes orcamentais e do
reporting mensal, 0 que gera desgaste de recursos. No entanto, os entrevistados s&o
unanimes em afirmar que o tempo que se despende para a realizacdo do or¢camento é (til
e bem aproveitado. O sistema de elaboracdo or¢camental é complexo e moroso, causado

essencialmente pela existéncia de muitos niveis de decisao.

Uma das principais dificuldades na realizacdo de qualquer previsao € a incerteza face ao
futuro causando por vezes, desfasamento dos orgamentos face a realidade constatada

durante o ano.

Um dos principais obstaculos resultantes da elaboracdo do orgcamento da empresa é o
grau de intervencdo da casa-mée e a consequente auséncia de negociacdo de alguns

objectivos, estando a sucursal muito limitada as regras impostas pela sede.

Apesar da ferramenta informatica que a empresa utiliza ser benéfica relativamente a
comparacgao entre os valores reais e as previsoes, esta ferramenta acaba por nao ser a
mais adequada, no que se refere a simulacéo de varios cendrios. A sua configuracao esta
sO acessivel para o departamento de Controlo de Gestdo e para que haja um output de
informacdo consolidada sdo necessarios processos demorados de preenchimento de
dados. Para além disso, muitas vezes acaba por funcionar como um processo de

tentativas até se obter o valor pretendido.
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5. Conclusoes

Neste capitulo, apresentam-se as principais conclusées do estudo conduzido e as
respostas as research questions enunciadas. Igualmente, sdo indicadas as contribuigdes
e limitagdes do estudo.

5.1 Sintese do Trabalho Realizado

Pretendeu-se com o presente estudo contribuir para 0 aumento da compreensao de como
a gestdo orcamental é executada no contexto de uma financeira de automoveis a operar
em Portugal. A apreciacdo do case study mostra que 0 orcamento na empresa esta
integrado na estratégia e planeamento. A empresa tem um posicionamento bem definido
e a sua politica mantém-se estavel, o que proporciona condi¢bes favoraveis a gestdo

orcamental.

O orcamento é a expressdo quantitativa, no curto prazo, dos planos da empresa e
apresenta um processo bem estruturado e definido, pois apesar da existéncia de algumas
dificuldades na sua execucdo, este ja se encontra implementado, sendo sistematico na

empresa.

Um dos aspectos centrais do estudo realizado relaciona-se com o facto de a casa-mae da
empresa Sigma continuar a ser a entidade dominante e condicionar intrinsecamente a
elaboracdo do orcamento nesta empresa, através da imposicdo das suas linhas
orientadoras e estratégia. O orcamento apesar de actualmente ser mais participativo
ainda ndo é negociado, na medida que os gestores ndo sdo totalmente autbnomos na
tomada de deciséo. Para além disso, mensalmente sdo efectuadas reunides de resultados,
para que haja uma constante actualizacdo da performance da empresa, resultando assim

num forte controlo orgamental.

A Direccdo-geral também tem um papel preponderante no processo or¢camental, ja que
com a alteracdo do Director-geral de trés em trés anos, a empresa estd em constante
mudanca. Desta forma, a elaboracdo e a propria execu¢do do orcamento encontra-se
sujeita & mudanca, 0 que acarreta muitas vezes beneficios mas também desvantagens

para a empresa, dependendo do carisma da nova direccao.
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Os objectivos para os gestores de topo, por vezes, ndo trazem motivacgao, visto como
mencionado anteriormente, a empresa Sigma é demasiado controlada pela casa-mée; tal
implica que as metas a atingir ndo sejam negociadas, 0 que provoca frequentemente
algum desanimo quanto ao alcance dos objectivos. Contudo, convém referir que estes
objectivos sdo mensuraveis e podem ser avaliados facilmente. Para as medidas de

performance s6 séo considerados objectivos e medidas financeiras.

Dado o periodo de elaboracdo orcamental e a época de fixacdo dos objectivos dos
gestores de topo, existe um desfasamento temporal entre a realizacdo do orgcamento e a
sua execucdo, o que podera contribuir para uma desactualizacdo dos objectivos face ao

contexto econémico.

Os resultados indicam que o orcamento é utilizado como um sistema de gestdo
estratégica que visa aumentar o controlo na organizacdo. O orcamento é também
utilizado como um sistema de informacdo, a partir do qual os gestores recebem
informagdes mensuraveis sobre as actividades operacionais, que fornecem a base para o
planeamento e desenvolvimento de actividades. A utilizacdo do orcamento na empresa

Sigma €, assim, um processo complexo envolvendo, contudo, s6 parte dos funcionarios.

Com a introducédo, em 2009, da reunido de preparacdo do or¢camento com a presenca dos
varios responsaveis de departamentos e da apresentacdo do orcamento a todos 0s
colaboradores, a empresa encontra-se num processo de mudanca, para uma melhoria na

qualidade da informacao.

5.2 Contribuicdes do Estudo

A maior contribuicdo deste estudo reside na descricdo do processo orgamental inserida
no seu contexto pratico. Desta forma, podera contribuir para aumentar o conhecimento
da aplicabilidade da gestdo orcamental noutras organizagdes. Os gestores podem
beneficiar deste estudo que ndo destaca sO 0s aspectos positivos da gestdo orcamental,
mas também as lacunas ou areas criticas deste processo. Para além disso, os factores
organizacionais foram identificados de modo, a poder ajudar os gestores a evitar erros
na execugdo do orgamento. Este trabalho também visa contribuir para 0s pressupostos

tedricos que podem ser investigados em futuras pesquisas.
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5.3 Limitagdes do Estudo e Sugestfes para Futuros Estudos

Uma das principais limitagdes deste estudo reside no facto de ter sido conduzido por
uma investigadora com pouca experiéncia em estudos empiricos, e por um periodo de
tempo relativamente reduzido (associado ao facto de se estar a elaborar uma dissertagédo
de mestrado). Efectivamente como Yin (2003) refere 0 método de investigagdo “case
study” é um dos mais exigentes, obrigando a um estudo intenso de como o elaborar.
Para além disto, uma das fontes de evidéncia nucleares na investigacgdo de como o
orcamento é elaborado e de quais as dificuldades no processo orcamental foram as
entrevistas. Estas por motivos relacionados com a confidencialidade ndo foram
gravadas, 0 que eventualmente podera ter causado perda de informacdo durante esse
processo. Outra das possiveis limitacbes prende-se com o facto de a investigadora ser
participante no processo, o que poderé ter influenciado a conducédo do estudo e anélise
da evidéncia; contudo, a investigadora consciente desta limitagdo procurou minimizar

esse risco com a utilizagédo de outras fontes de evidéncia (triangulacéo de evidéncia).

Uma outra limitacdo deve-se ao facto de devido a questdes de restricdo temporal
decorrentes da realizacdo desta dissertacdo, ndo se ter validado os resultados deste
trabalho com os obtidos noutros case studies similares. Tal questdo podera dificultar a
generalizacdo dos resultados obtidos. Finalmente, o acesso somente & Optica da sucursal
dificultou a andlise do processo or¢camental como um todo integrado, ndo permitindo
consequentemente aferir conclusdes relativas a dindmica entre as duas entidades. Para
além disso, a restricdo da confidencialidade dificultou, por vezes, o enquadramento
historico e contextual da empresa.

Com o objectivo de minimizar essas limitagdes e melhorar o entendimento sobre o
processo de gestdo orcamental sugere-se que em estudos posteriores sejam investigados
os efeitos da utilizacdo do orcamento incidindo sobre a relagdo com a casa-mée. Tais
estudos, permitirdo obter uma perspectiva mais detalhada e aprofundada de todo o
processo or¢camental. Para além disso, seria interessante replicar este estudo a outras

empresas de prestacGes de servicos, nomeadamente do sector bancério.
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7. Anexos

Anexo 1 - Guides de Entrevistas
A — Questdes para os directores

e Relativas a caracterizacdo do entrevistado

Hé& quantos anos trabalha na empresa? Em que area?
Trabalhou noutra area dentro do grupo?
Quais sdo as principais actividades e objectivos da sua direc¢ao?

e Relativas a realizacdo do orcamento

Como se organiza o or¢camento na empresa? E na sua direc¢ao?
Que etapas tem a elaboracdo do orcamento?

Quais sdo as principais dificuldades na elaboracdo e na execucdo do processo

orcamental?
Como se realiza o controlo orgamental na sua direcgdo?
Como sdo realizadas as revisdes orgamentais?

e Referentes a relevancia e necessidade de elaboracdo do orcamento

Que importancia tem o orcamento para a empresa? E para a sua direc¢ao?

Quais as questdes mais relevantes do orcamento?

Qual a importancia das revisdes orgamentais?

Quais sdo as principais vantagens e desvantagens do processo orcamental da empresa?

e Relativas ao processo de tomada de decisio

Em que medida contribui para a tomada de decis@o na organizacao?
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Quem decide sobre as principais questdes do orgamento?

Qual o nivel de envolvéncia do Director-geral no processo?

Qual o grau de autonomia e decisao dos directores e responsaveis da organizacao?
Quais os niveis de delegacéo da empresa?

Como caracteriza a troca de informacdo na empresa? Considera que existe cooperagédo

entre departamentos?

e Relativas a estratégia da empresa e interligacdo com a casa-mae

Como se define a estratégia da organizagao?

Quem define a estratégia e objectivos da empresa Sigma?

Qual o nivel de integracdo do orcamento na estratégia e planeamento da empresa?
Qual o nivel de interligacdo com a casa-méae?

Que interligacdo existe entre a empresa e as marcas constituintes do grupo?

e Relativas ao processo de definicdo de objectivos e avaliacdo de desempenho

Como se definem os objectivos na sua direc¢do?
Como sdo determinados os objectivos pessoais dos directores?

Em que medida considera importante a definicdo de objectivos da organizacdo? E dos

objectivos pessoais?
Concorda com o processo de definicdo de objectivos?
Considera os objectivos motivantes?

Como se avalia a concretizagédo de objectivos?
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Como se realiza a avaliagdo de desempenho na sua direc¢éo?
Qual o grau de participagdo dos funcionérios na elaboracdo do orcamento?

Como é que sdo comunicados os objectivos do or¢camento aos trabalhadores?

B — Questdes para os responsaveis de departamentos

e Relativas a caracterizacdo do entrevistado

Hé& quantos anos trabalha na empresa? Em que area?
Trabalhou noutra &rea dentro do grupo?
Quais sdo as principais actividades e objectivos do seu departamento?

e Relativas a realizacdo do orcamento (questfes referentes a organizacdo no

departamento)

Como se organiza o or¢camento? Que etapas tem este processo?
Que estudos séo elaborados para preparar a informacao no departamento?

Que informagdo necessita para a preparacdo do orgamento? Quem fornece essa

informacédo?
Como se realiza a troca de informacéo entre departamentos?

Quais sdo as principais dificuldades da elaboragdo e implementacdo do processo

orcamental?
Em que medida contribui para a tomada de deciséo na organizacao?

e Referentes a relevancia e necessidade de elaboracdo do orcamento

Que importancia tem o0 orcamento para a empresa? E para o seu departamento?

Qual a importancia das revisdes orcamentais?
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Quais sdo as principais vantagens e desvantagens do processo orgamental da empresa?

e Relativas ao processo de definicdo de objectivos e avaliacdo de desempenho

Como se define os objectivos do seu departamento?
Concorda com o processo de definicdo de objectivos?
Como se avalia a concretizacdo de objectivos?
Considera os objectivos motivantes?

Como se realiza a avaliagdo de desempenho no seu departamento?
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Anexo 2 — Plano de Entrevistas

DCG

DCS

DFGR

DM

DMO

DRCC

DVMX

DVMY

Data Entrevistado (a) Duracao
26-10-2009 | Responsavel do DCG 100 Minutos
29-10-2009 Directora da DMO 120 Minutos
05-11-2009 Director da DFGR 180 Minutos
06-11-2009 Director da DVMX 120 Minutos
10-11-2009 Director da DVMY 120 Minutos
12-11-2009 Responsavel do DCS 45 Minutos
19-11-2009 | Responsavel do DRCC 90 Minutos
19-11-2009 | Responsavel do DM 85 Minutos

Departamento de Controlo de Gestéo

Departamento de Crédito de Stock

Direccédo Financeira, Gestdo e Risco

Departamento de Marketing

Direccéo de Marketing e Operacdes

Departamento de Recuperacdo de Crédito e Contencioso

Direccdo de Vendas da Marca X

Direccdo de Vendas da Marca Y

73



A GESTAO ORCAMENTAL: O CASO DA EMPRESA SIGMA

Anexo 3 — Quadro de Formulas

x . Total Produg¢do VN
Taxa de Penetragédo Taxa de Penetragdo = - * 100
Total de Matriculas

Taxa de Intervengdo =

Taxa de Intervencéo (Total Produgdo VN + Total Produgdo VU)
= *

100
Total de Matriculas

Valor da Producéo Valor da Produgdo = Capital Financiado + Juros

Capital Financiado =

Capital Financiado = Pre¢o de Venda — Entrada Inicial — Despesas

— Comparticipagées (Marca ou Concessionario)

Taxa de Entrada — Taxa de Custos com Refinanciamento =

= Taxa de Margem Financeira
Taxa de Margem

— Taxa de Custos de Aquisi¢do =

Bruta
= Taxa de Margem Bruta
Portefdlion+; Portefélioy,, = Portefolioy+ Produgdo - Saidas
VN Veiculos Novos
VU Veiculos Usados
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