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Resumo

A gestdo orcamental baseia-se na gestdo eficaz e racionalizacdo dos recursos disponiveis
com vista & concretizacdo dos objetivos. Para isso, as organizagdes fixam objetivos, tragam
politicas, implementam procedimentos e regras e elaboram uma estratégia que deve ser

representada em planos de atividades e traduzida em or¢amentos.

Neste contexto, este trabalho de investigacdo tem como objetivo geral compreender o
impacto do sistema de gestdo or¢camental para a tomada de decisdo e como ferramenta de
avaliacdo do desempenho. Mais especificamente pretende-se, através de um estudo de caso,
conhecer o processo or¢camental da associacdo WavEC e, consequentemente propor uma
metodologia para a elaboracdo de orcamentos por areas, assim como aplicar os precos de

transferéncia interna na cedéncia de recursos humanos entre areas.

Dos resultados obtidos, concluiu-se que o processo orcamental da associacao ja se encontra
implementado, sendo sistematico, embora se revele um pouco moroso e complexo,
envolvendo uma parte dos colaboradores. O orgamento € visto como uma base de trabalho
para planeamento das atividades e controlo da sua execucgdo. Concluiu-se, também, que a
orcamentacdo por areas permitira proporcionar informacao oportuna e relevante para gerir a
atividade, coordenar equipas e funcdes, tomar decisdes estratégicas, controlar e avaliar o
desempenho organizacional se a sua elaboracéo e implementacéo estiver articulada com a
estratégia global da associacdo, alinhada com as estratégias das areas de competéncias e com

a fixacdo dos objetivos propostos.

Palavras-chave:

Gestdo orcamental, planeamento, controlo, centros de responsabilidade, avaliacdo do

desempenho, estratégia.



Abstract

Budget management is based on the effective management and rationalization of available
resources with a view to achieving the objectives. To do this, organizations set goals, outline
policies, implement procedures and rules and work out a strategy that must be represented

in activity plans and translated into budgets.

In this context, this research work has as general objective to understand the impact of the
budget management system for decision-making and as a tool for performance assessment.
More specifically it is intended, through a case study, to get to know the budgetary process
of WavEC association and consequently to propose a methodology for the preparation of
budgets by area, as well as to apply the internal transfer prices in the provision of human

resources among areas.

From the results obtained, it has been found that the budgetary process of the association is
already implemented, being systematic, although slightly time-consuming and complex, and
involving a part of the employees. The budget is seen as a working basis for planning

activities and monitoring their implementation.

It has also been concluded that budgeting by area will provide timely and relevant
information to manage the activity, to coordinate teams and functions, to make strategic
decisions, to monitor and assess the organizational performance if its design and
implementation are coordinated with the overall strategy of the association, aligned with the

strategies of the areas of expertise and the setting of objectives.

Keywords:

Budget management, planning, control, responsibility centres, performance assessment,

strategy.
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1. Introducéo
1.1. Enquadramento do tema e justificacdo do estudo

A contabilidade de gestdo tem desempenhado um papel significativo no desenvolvimento
do trabalho dos gestores e na vida pratica das empresas. Nos nossos dias, a contabilidade de
gestdo fornece dados relevantes para a tomada de decisdo (Mortal, 2007). Os utilizadores da
informacdo contabilistica usam esses dados para organizar e gerir a sua atividade ou areas
funcionais, coordenar equipas e fungdes, tomar decisdes estratégicas, controlar e avaliar o

desempenho organizacional a nivel global e individual (Coelho, 2006).

A gestdo orcamental encontra-se inserida na contabilidade de gestdo. Porém para que as
organizagdes sejam bem sucedidas, o sistema de gestdo orgcamental deve considerar outros
sistemas de informacéo existentes (Franco, Oliveira, Morais, Major, Serrasqueiro, Oliveira,
2006) e pressupor que toda a informacdo é necessaria para estruturar o seu plano de
atividades ajustado a realidade. O processo de gestdo orcamental das organizacdes
compreende, por isso, as principais funcbes de gestdo: planeamento, organizacao,

motivacao, coordenacdo e controlo.

Face ao crescimento, as dificuldades do processo orcamental e a necessidade de responder,
em tempo cada vez mais curto, as exigéncias dos mercados, as empresas procuraram reunir
informac&o sobre a propria empresa, do meio interno e externo e conhecer as suas vantagens
e desvantagens competitivas (Coelho, 2006). E neste contexto que surgem os centros de
responsabilidade que identificam, consequentemente, as varias areas funcionais,
competéncias e diferentes graus de responsabilidade. As empresas, dessa forma, procuram
diminuir a assimetria de informacdo. Por outro lado utilizam sistemas de objetivos
(Margerin, 1991).

A gestdo orcamental e a divisdo das empresas por centros de responsabilidade séo
concebidos para apoiar quem tem poder de decisdo a avaliar, analisar e gerir 0s recursos,

articulando-os com os objetivos a alcangar.

O orcamento enquanto ferramenta de gestdo foi alvo de estudo da comunidade cientifica por
ndo reunir consenso entre varios autores (Margerin, 1991; Pereira e Franco, 2001; Jordan,
Neves e Rodrigues, 2003; Drury, 2004; Franco et al. 2006; Anthony e Govindarajan, 2007,
Caiado, 2009 e Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Vieira e Vicente, 2014).



A elaboracéo desta dissertacdo e a escolha do tema tém subjacentes 0s motivos seguintes:
por um lado, contribuir para a discussao sobre a gestdo orcamental nas empresas enquanto
instrumento de gestdo, dada a inexisténcia de consenso entre varios autores e, por outro,
contribuir para a reflexdo critica do processo orcamental de uma associacdo através da

identificagdo de aspetos organizacionais positivos e negativos do mesmo.

1.2. Objetivos e questdes de investigacao

Em termos gerais, este estudo procura averiguar quais os impactos do sistema or¢camental
para a gestdo, nomeadamente, verificar quais as mais-valias do sistema de gestdo orcamental,
quer global quer por areas, para a tomada de deciséo e enquanto ferramenta de avaliagdo do

desempenho.

Mais especificamente, este estudo a partir da analise da revisao da literatura e das evidéncias
recolhidas, pretende melhorar o conhecimento sobre o processo or¢camental da associagao
WavEC. Neste trabalho pretende-se, também, propor uma metodologia para a elaboragéo de
orcamentos por areas e um método para a determinacdo dos custos quando ocorrem
transferéncias internas de recursos humanos no ambito de prestacGes de servicos, projetos e

quaisquer outras atividades.
Dos objetivos delineados surgem as seguintes questdes de investigagdo

e O processo orcamental por areas facilita os processos de Planeamento e Controlo
Orgcamental e, consequentemente, a eficiéncia organizacional?

e Adistribuicdo de atividades, a definicdo dos precos de transferéncia internos (PTI) e
a transferéncia de recursos humanos tém impacto nos resultados das areas e nos
resultados globais da organizacdo?

e A tomada de decisdo e o processo de avaliacdo do desempenho esta intimamente
relacionada com a organica e a articulacdo dos orgcamentos por areas no or¢camento

global?



1.3. Metodologia

Para a realizacdo desta dissertacdo o método de pesquisa adotado foi o0 estudo de caso (Yin,
2005) para discussao da gestdo orcamental, nomeadamente “como” e “qual” o seu impacto

na gestéo.

Os dados foram recolhidos por reviséo de literatura, na primeira fase, e suportados por uma
entrevista, numa segunda fase, entre outras fontes de recolha de informacéo. A revisdo da
literatura apresenta-nos um vasto leque de perspetivas teoricas através da analise de obras
de referéncia, artigos académicos e teses relacionadas com o tema. As entrevistas basearam-
se num guido de questbes semiabertas e procuraram complementar o estudo teérico. Durante
as entrevistas foram tomados apontamentos e notas e foram gravadas em audio. As frases
citadas foram devidamente referenciadas. Apos a recolha dos dados, tanto por revisdo de
literatura como por entrevistas, estes foram analisados e organizados e permitiram elaborar

as conclusdes do estudo.

1.4. Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo encontra-se organizada em quatro grupos distintos. No capitulo 2 é
apresentada a revisdo bibliografica com vista a introducdo tedrica dos conceitos
fundamentais sobre a gestdo orgamental enquanto ferramenta de apoio a tomada de deciséo
e avaliacdo do desempenho. No capitulo 3 descreve-se a metodologia seguida, os métodos e
técnicas utilizadas e as fontes de dados. No capitulo 4 elabora-se o estudo de caso através da
apresentacdo da associacdo, descricdo do seu processo orcamental e apresentacdo de
sugestBes de intervencdo no sentido de dar resposta as questdes de investigacdo levantadas.
Finalmente, o capitulo das conclusGes traduz as principais conclusfes deste trabalho de
investigacdo. Apresenta as limitacbes que foram surgindo e as perspetivas futuras para

elaboracdo de outros estudos no ambito do tema em escrutinio.



2. Enquadramento Tedrico

A gestdo orcamental baseia-se na eficaz gestdo e racionalizacdo dos recursos disponiveis
com vista a concretizacdo dos objetivos. Para isso as organizacGes fixam objetivos, tragam
politicas, procedimentos, regras e estabelecem uma estratégia representando-os através de
planos de acdo, traduzindo-os posteriormente em orcamentos. O processo de gestdo
orcamental das organizagbes compreende, por isso, as principais fungdes de gestdo:
planeamento, organizacdo, motivacao e coordenacgéo e controlo (Franco et al. 2006 e Caiado,
2008).

Este capitulo é dedicado a introducdo tedrica dos conceitos fundamentais da dissertacao.
Primeiro faz-se referéncia a importancia da contabilidade de gestdo e depois descreve-se o
planeamento e controlo, os centros de responsabilidade e, por fim, o processo de deciséo e

de avaliacdo do desempenho.

2.1. A importancia da Contabilidade de Gestao

A nocéo de gestdo orcamental ndo é recente, no entanto continua a ser alvo de estudo da
comunidade cientifica por representar um instrumento de apoio a decisdo e por englobar

quer organizagdes privadas, com ou sem fins lucrativos, quer organismos publicos.

Falar em gestdo orgcamental sem primeiro admitir a importancia dos contributos da
contabilidade de gestéo seria imprudente, pelo que segundo Mortal (2007) néo se tratam de
disciplinas diferentes, ndo gozando de autonomia para atuarem de forma independente,
porque ambas fazem parte do mesmo processo de selecdo, tratamento e divulgacdo de
informacdo a gestdo, ou seja, ambas pertencem ao mesmo ramo do saber. Ambas estéo
associadas as fungdes de gestdo, pelo que produzem efeitos em relacdo ao planeamento,
avaliacdo e controlo das organizacdes na utilizacdo e gestdo eficientes dos seus recursos

humanos e materiais.

A contabilidade de gestdo, conhecida entre outras designacdes por contabilidade analitica,
tem desempenhado um papel significativo no desenvolvimento do trabalho dos gestores e
na vida pratica das empresas. Muito embora o seu valor acrescentado tenha adquirido
especial relevo no século passado, autores como Silva (1959), Sa (1998) e Amorim (1968),

admitem a existéncia de indicios da mesma no mundo antigo.



A contabilidade de gestdo assume-se enquanto disciplina de suporte ao processo orgamental,
porque ndo sO proporciona e prepara informacdo basica para controlo e execucao or¢camental,
como proporciona informacdo a gestdo previsional, responsavel pela elaboracdo dos
orcamentos. Permite estabelecer uma relacéo direta entre os gastos e réditos, importantes no
processo de decisdo e ainda fornece dados relevantes para o equilibrio financeiro e de
tesouraria, igualmente importantes para o controlo de gestdo. A contabilidade de gestdo e a
gestdo orcamental ndo podem ser vistas como partes distintas de um todo, mas como
subsistemas complementares que compdem um todo organizacional. A contabilidade de
gestdo ao contrario da contabilidade financeira esta mais orientada para o interior da empresa
e, entre outros aspetos, ndo tem de respeitar um conjunto de principios contabilisticos,
impostos do exterior da empresa, e esta naturalmente mais voltada para o presente e para o
futuro. Numa empresa em que o principal sistema de gestdo € o orcamental existe a
necessidade de informacdo oportuna, aproximada da realidade e o mais depressa possivel
(Mortal, 2007). Essa informacdo especial cabe, assim, no ambito da contabilidade de gestao
(Mortal, 2007). Segundo Caiado (2009), a contabilidade de gestdo trabalha e fornece
informacao privilegiada para apoio a gestdo pelo que as inter-relacdes entre as funcGes de

planeamento e controlo devem ser abrangidas no mesmo circulo, como mostra a Figura 2.1.

Figura 2.1 — Processo de Gestéo e a Contabilidade de Gestéo

Planeamento de
operagdes

Contabilidade
interna ou de
Gestdo

Tomada de
Decisdes

Controlo de
Operagdes

Fonte: Adaptado de Caiado (2009: 51)



2.2. Planeamento-Controlo

Segundo Mortal (2007) os orcamentos nas empresas compreendem a traducédo das intencdes
dos planos operacionais, ao nivel financeiro, de cada area de atividade, departamento ou
setor. A preparagdo do orgamento tem por base um conjunto de referéncias que servirdo
como linhas orientadoras para a tomada de decisdo e avaliagéo de resultados e desempenho,

entre as quais o planeamento e o controlo de gestdo (Margerin, 1991).
2.2.1. Definicdo de Planeamento

Face ao rapido crescimento e globalizacdo dos mercados e perante a propria diversificacdo
das suas atividades, as empresas sentiram necessidade de dispor de um plano de a¢es o0 mais
delineado possivel e assente em pressupostos validos e aceites. O planeamento quer a médio
ou longo prazo, ainda que com niveis de precisio distintos, é essencial. E por isso importante
que seja feita uma previsdo das condi¢fes para desenvolver atividades, delineagdo dos
objetivos e quais as politicas a adoptar e os procedimentos a implementar para que a gestao
seja bem orientada, ndo haja davidas das acBes a seguir e se possam prevenir eventos
adversos (Caiado, 2009).

O planeamento consiste no processo baseado na coordenadacdo das atividades, na definicao
de objetivos para aumentar a probabilidade de se alcangarem resultados futuros pretendidos,
para além da estimacdo dos recursos necessarios para alcancar esses resultados (Carvalho,
2014).

Segundo Teixeira (2014), o processo de planeamento tem inicio com a definicdo e
determinacéo dos objetivos de forma clara e precisa. O primeiro passo consiste, portanto, na
definicdo e fixag&o dos objetivos que se pretende alcancar refletindo dessa forma a finalidade
da empresa. Ainda segundo o mesmo autor conhecer a missdo faz parte do processo de
planeamento, nomeadamente, como ponto de partida na definicdo dos objetivos. A missao
ndo sé traduz os fins estratégicos como reflete os propositos da empresa e as suas intengoes

em relagéo ao futuro.

Planear ndo é adivinhar nem um exercicio de futurologia, mas prever para depois decidir.
Margerin (1991) e Mortal (2007), defendem que existe uma relacdo indissociavel entre o
planeamento e a previséo, sendo a segunda, parte integrante e indispensavel do planeamento.

Margerin (1991: 63) admite que “quanto mais dificil € a previsao, mais ela € indispensavel”.



Cabe aos gestores a previsdo de atividades a desenvolver, dos meios materiais e humanos
disponiveis e necessarios e a definicdo dos objetivos e resultados a alcancar.

Carvalho (2014) admite que deve ser feita distingdo entre os conceitos que estdo associados
ao planeamento como a previsdo, prospectiva e estratégia. Segundo 0 mesmo autor a
previsao consiste numa analise, com um determinado grau de probabilidade, da evolugéo de
uma situacdo e que se baseia em dados historios e formulagéo de hipoteses. A prospectiva é
definida como a formulacgéo de cenarios baseados em premissas, ou seja, fatos e opinides e
que procura apresentar causas de diferentes naturezas (cientificas, sociais) e no efeito da sua
conjugacdo. A estratégia é vista como o processo de transformacdo de circunstancias

desfavoraveis em favoraveis.

O planeamento deve ser entendido como um processo assente em trés fundamentos: na
futuridade, continuidade e globalidade. Este permite desenhar o futuro da empresa e
apresenta as diversas op¢des possiveis a seguir, pressupde um repensar continuo dos
objetivos e das acOes e envolve toda a empresa sendo na generalidade participativo
(Carvalho, 2014).

O processo de planeamento pode ser entendido como a gestdo de acdes futuras, ou seja,
compreende a selecdo de um curso de acOes flexiveis entre as op¢des possiveis para antecipar
o futuro. Lopez (2008) considera o planeamento, na dptica empresarial, como “Planear ¢é

escolher o futuro”.

Neste momento e face as novas circunstancias econdémicas e financeiras, o planeamento tem
sido caracterizado por diferentes abordagens, nomeadamente planeamento estratégico, tatico
e operacional (Caiado, 2009). O que distingue estas abordagens e tipos de planeamentos,
para além do periodo, sdo os elementos que considera relevante. No primeiro caso,
estratégico, estuda e usa fatores externos a organizacao, tais como o ambiente, 0s segmentos
de mercado e a concorréncia, para analisar a empresa internamente. O segundo, tatico esta
contido no plano estratégico, nos objetivos delineados e orientacGes indicadas, na evolucdo
prevista para cada sector, departamento ou fungdes da empresa. O planeamento de um
departamento € um planeamento tatico quando comparado com o planeamento estratégico
daempresa (Teixeira, 2014). O terceiro, operacional, traduz os planos de a¢éo de longo prazo
em planos de acdo de curto prazo, respondendo, portanto, as necessidades de futuro imediato
e que designamos, habitualmente, por orcamentos (Caiado, 2009).



Deste modo, o planeamento das atividades das empresas pode ser definido por periodos
distintos, a curto prazo, habitualmente a um ano, a médio-longo prazo e a longo prazo.
Embora as linhas orientadoras e horizontes sejam diferentes, os diferentes tipos de
planeamento refletem os objetivos das empresas. O planeamento a longo prazo é
caraterizado pela indicacdo do rumo a seguir, enquanto o planeamento a curto prazo é feito
com base nos planos de a¢des, coordenacéo e controlo das atividades de acordo com as linhas

gerais estabelecidas.
2.2.1.1. Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico processa-se ao nivel da gestdo de topo, considerando também a
contribuicdo da gestdo intermédia. O planeamento estratégico refere-se aos propositos
globais da empresa - a missdo -, determina os objetivos gerais e a forma de atingi-los, ou
seja, 0 que tem de ser feito e como deve ser feito. O planeamento estratégico assume especial
importancia para as empresas em relacdo aos restantes niveis de planeamento porque
compreende todas as atividades das empresas, abrange 0s recursos totais disponiveis e diz
respeito a situacdo futura e sucesso da empresa (Teixeira, 2014). Segundo Ldpez (2008:38)
se planear é eleger o futuro e a estratégia visa obter vantagens competitivas entdo o
planeamento estratégico podera ser entendido como “o processo de determinacdo de

vantagens competitivas na qual se pretende basear o futuro da empresa”.

De acordo com Teixeira (2014) o planeamento estratégico pode desenvolver-se a dois niveis:
planeamento estratégico global e planeamento estratégico de uma unidade estratégica de
negécios. O primeiro consiste no planeamento da empresa e resulta na definicdo dos
propositos globais da mesma, na determinacao das areas de negdcios que a empresa pretende
investir ou abandonar e na gestdo eficiente dos recursos entre essas areas de negocios. O
segundo, planeamento estratégico de uma unidade estratégica de negocios (UEN), refere-se
essencialmente a avaliacdo de uma unidade estratégica de negdcios, isto €, consiste em

determinar como é que esta pode concorrer numa linha de negdcios especifica.

Para que ambos sejam implementados importa que respondam a um conjunto de questes.
As principais questbes que devem procurar dar resposta estdo representadas de forma

esquematica no quadro 2.1 e sdo as seguintes:



Quadro 2.1 — Niveis de Planeamento Estratégico e principais questdes

Qual o proposito global — a sua missdo?

Que imagem se deve projetar para o exterior

e para o interior da empresa?

Quais as politicas de acdo que a empresa
quer projetar no interior e espera que 0s

Planeamento Estratégico Global
seus membros possuam?

Quais as areas de negdcio da empresa?

Como pode a empresa maximizar o uso dos
recursos disponiveis para responder as suas

necessidades e prop0sitos?

Que produtos ou servicos especificos
produz a UEN?

Quem sdo o0s seus principais clientes?

Como podera ser mais competitiva neste
Planeamento EStratégiCO de uma UEN Segmento especffico de produtos ou

Servigos?
Como pode a UEN estar mais alinhada com

as politicas e filosofias da empresa e

contribuir para a sua misséo?

Fonte: Elaboracao prépria

Estes dois niveis de planeamento estratégico justificam-se quando a empresa se dedica a

mais do que uma area de negocios.

O planeamento estratégico tem inicio com a definicdo da filosofia da empresa, ou seja, a sua
missdo permitira delinear as politicas a aplicar e quais os esforcos a despender para se
alcancar os objetivos propostos, como se pode ver na Figura 2.2. A fase seguinte do

planeamento estratégico consiste na analise interna da empresa e na analise externa, através



daidentificacdo de variaveis agregadas em diferentes categorias e que conferem as empresas
niveis de competitividade extrinseca e intrinseca (L6pez, 2008 e Teixeira, 2014). A terceira
etapa do planeamento estratégico prende-se com a definicdo dos objetivos especificos.
Identificados os aspetos mais revelantes para a empresa a nivel interno e externo que lhe
confere vantagens e desvantagens competitivas, importa delinear as linhas a seguir — definir
0s objetivos de forma realista. Estes devem ser precisos, claros, mensuraveis e atingiveis.
Concluidas as etapas do processo de planeamento estratégico, as empresas tém condicdes
para formular a sua estratégia. A Ultima etapa deste processo consiste na formulacdo da
estratégia que devera ser escrita e explicitamente comunicada antes de ser implementada e
colocada em prética (Teixeira, 2014).

Figura 2.2 — Fases do Planeamento Estratégico

Definicio da Missio

Anilise do Ambiente Anilise do Ambiente
Externo Interno

Objetivos

Estratégia

Fonte: Teixeira (2014: 72)

2.2.1.2. Planeamento a Curto-Prazo: O Orgamento

De acordo com Caiado (2009), € no planeamento a curto prazo que surgem 0s or¢camentos.
Ainda segundo este autor 0s orcamentos sdo entendidos como “um relatério dos resultados
esperados e expressos de maneira quantificada. E a tradug&o em nimeros de todos os outros

tipos de planos”.
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Segundo Jordan et al. 2003, o0 orgamento pode ser visto como um instrumento de apoio a
gestdo que contribui para alcancar objetivos, ou seja, pode ser entendido como um
instrumento de decisdo e de acdo. Motivo pelo qual e tendo em conta a defini¢do dos autores,
objetivos, planos de acdo e orcamento sdo indissociaveis. Esta ligacdo esta fortemente
associada ao planeamento e todos estes elementos constituem ferramentas de implementagéo
da estratégia das empresas. Segundo Lopez (2008) o orcamento pode ser entendido como

um plano operacional que incorpora politicas, para além dos objetivos e acdes.

Em suma, o orcamento reflete os planos anuais das empresas, 0s objetivos que se propdem
alcancar, considerando o ambiente atual e os recursos humanos e materiais disponiveis e/ou
necessarios. A Figura 2.3 exemplifica o papel do planeamento, controlo e orgamento,
ajudando a perceber a relacdo entre o processo de orcamentacdo e o planeamento a longo e

curto prazo.

Figura 2.3 — O papel do planeamento a longo e curto prazo dentro do processo de
planeamento, tomada de decisdo e controlo

Fixacdo de objetivos

2. Identificar planos (ou seja estratégias)

Processo de

planeamento 3. Avaliar as op¢des estratégicas alternativa

alongo
prazo

4. Selecionar formas alternativas de atuagao

5. Implementar planos de longo prazo na forma de orgamentos anuais

Processo de

orcamentaco 6. Acompanhar os resultados efetivos

anual
L 7. Responder as divergéncias do plano

Fonte: Adaptado de Drury (2004: 591)

11



2.2.1.2.1. Tipos de Orgcamentos

Atualmente, e com a constante alteracdo dos mercados, complexidade dos negécios e
globalizacdo dos mercados, 0s gestores e as empresas procuraram alterar os seus métodos
administrativos, apurar as técnicas e atualizar os programas de apoio a or¢camentacao para
melhor otimizagdo dos seus recursos. Estes novos paradigmas reestabeleceram diferentes
necessidades e métodos para elaborar 0s orgcamentos e consequentemente novas tipologias
de orcamentos. Embora as carateristicas e as técnicas sejam distintas, o objetivo sera o
mesmo: alcancar os melhores resultados possiveis e apoiar a tomada de decisdo e avaliacao
do desempenho organizacional. Existem, portanto, diferentes tipos de orgamentos,

nomeadamente:

a) Orcamentos Globais ou Parciais, também, denominados por Orcamentos de
Exploracéo (Caiado, 2009)

Entende-se por orcamentos de exploragdo 0s orcamentos que estdo relacionados com a
atividade da empresa, ou seja, a atividade operacional. Os orcamentos de exploragao podem
variar de empresa para empresa. Geralmente constituem orcamentos de exploracdo 0s
orcamentos de vendas, orcamentos de gastos comerciais, or¢camentos de producéo,
orcamentos de gastos de distribuicdo. Os or¢camentos globais agregam o0s orcamentos de

exploracdo e os or¢camentos financeiros e de investimento da empresa.
b) Orcamento de Base Zero (OBZ)

O orcamento de base zero traduz um exercicio de planeamento em que 0s responsaveis sao
obrigados a justificar pormenorizadamente a utilizac&o e gestéo dos recursos solicitados e a
justificacdo das despesas dai decorrentes (Caiado, 2009 e Ferreira et al. 2014). Segundo
Edwards et al. 1993 apud Teixeira, 2010 e Ferreira et al. (2014) trata-se de um processo
independente que identifica atividades fundamentais permitindo uma gestéo dos recursos de
forma mais eficaz e eficiente. Este orcamento tem por base os processos de planeamento,
orcamentacéo e controlo e para que seja bem-sucedido pressupde que as empresas tenham
um sistema de planeamento e obriga a que 0s responsaveis apresentem medidas alternativas
para o funcionamento a curto prazo e convergéncia com as unidades de trabalho (Caiado,
2009).

! Edwards, J., Hermanson, R. E Maher, M. (1993): Principles of Financial & Managerial Accounting.
Revised Edition, Boston: Richard D. Irwin, Inc.

12



¢) Orgamento Incremental

Segundo Drury (2004) e Ferreira et al. (2014) os orcamentos incrementais baseiam-se nos
dados do ano anterior ao qual foi acrescentado elementos relevantes para a atividade, como
por exemplo, o aumento do volume de negdcios, alteracdo dos pregos de venda ou uma
estimativa em relagdo a inflacdo. Este tipo de orgamentos permite a gestdo uma maximizagdo
do tempo em relacdo a sua elaboracéo, revelando-se um processo simples de realizar e que
pressupde pequenas alteracbes, uma vez que se baseia nos resultados do ano anterior. Porém
oferece poucas vantagens na andlise da informacgédo, ndo permite uma analise detalhada das

alteracdes ocorridas revelando-se pouco informativo (Drury, 2004 e Ferreira et al. 2014).
d) Orcamento Continuo

O orcamento continuo ao contrario do orcamento incremental baseia-se em atualizacdes
constantes ao longo do ano. Este or¢camento distingue-se dos outros tipos de orcamentos
porque ndo é elaborado apenas uma vez por ano. O or¢camento continuo pressupde o
acréscimo de novos periodos a medida que o tempo vai decorrendo e, por isso, € mais
ajustado a realidade tornando o processo de planeamento mais simples, flexivel e objetivo
(Ferreira et al. 2014). Por outro lado, a elaboracdo do or¢camento continuo apresenta a
desvantagem de exigir muitos recursos e disponibilidade temporal (Horngren et al. 1996).

e) Orcamento Baseado nas Atividades (Activity Based Budgeding)

O or¢amento baseado nas atividades tem por base “a defini¢do de atividades necessarias em
cada funcdo da empresa e estima os recursos que lhes devem ser atribuidos no periodo
orcamentado” (Ferreira et al. 2014: 455). Segundo 0s mesmos autores, este orcamento atende
as relacdes de causa-efeito entre a procura de bens e servicos e as atividades e respetivos

recursos afetos ou solicitados.
f) Orcamento imposto ou participativo

O orgamento pode ser definido de acordo com dois graus de participacao e, portanto, pode
ser imposto ou participativo. No primeiro caso a sua elaboracdo cabe aos gestores de topo e
é imposto as hierarquias inferiores. No segundo caso a sua elaboragdo conta com a
participacao e contributos de todos os colaboradores afetos. A intervengéo dos colaboradores

e, em especial dos responsaveis pelas areas da empresa, desperta o interesse
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e entusiasmo nos mesmos.
2.2.1.2.2. Impacto do orgamento nas empresas: Vantagens e Dificuldades

Os orcamentos, na generalidade das empresas, sd@o entendidos como uma ferramenta de
controlo dos quadros superiores e poucas vezes sdo vistos como uma ferramenta de apoio a
gestdo (Caiado, 2009). Autores como Pereira e Franco (2001); Drury (2004), Franco et al.
(2006) e Anthony e Govindarajan (2007) defendem que uma gestdo baseada num sistema
orcamental permite o planeamento das operacgdes; coordenacao das atividades; comunicagéo
dos planos de acdo dos diversos centros de atividades; motivacdo dos responsaveis para
alcancar os objetivos da organizacdo; controlo das atividades e analise e avaliacdo do
desempenho. Os mesmos autores apontam vérias vantagens que advém do método da gestdo
orcamental, no entanto para que o0 or¢camento ndo seja apenas uma ferramenta técnica e
formal que expressa quantitativamente um plano de acdes (Ferreira et al. 2014) este deve
integrar objetivos realistas e atingiveis para as a¢fes futuras e coordenar os departamentos
(Caiado, 2009).

Pereira e Franco (2001), Drury (2004), Franco et al. (2006) e Anthony e Govindarajan (2007)
tecem algumas consideracGes das eventuais vantagens ou inconvenientes resultantes do

impacto dos orgamentos nas empresas:

e Vantagens

O orcamento permite estreitar relacfes entre as varias areas, ou seja, promove a equidade
através da sua contribuicdo uniforme, favorecendo igualmente o alinhamento dos diferentes
objetivos. Exige, por isso, uma coordenacao vertical (articulacdo na estrutura hierarquica) e

horizontal (alinhamento dos objetivos e dos planos de acdo das varias areas).

A preparacdo do orgamento de forma participativa permite reduzir o risco de erro ou
conflitos gerados por falta de informacéo ou de capacidades.

O orcamento sera tanto mais fortalecido quanto mais se diminuirem as barreiras a
comunicacdo, quer sejam barreiras de natureza técnica (tempo e sobre informacdo) quer
sejam barreiras de linguagem ou barreiras psicologicas (Teixeira, 2014). Por isso fortalecer
as linhas de comunicagéo entre as areas é um imperativo. Por outro lado, o orgamento deve
assegurar a troca de informagdo dos planos atuais entre os responsaveis dos diferentes
centros de responsabilidade conduzindo & tomada de decisdo e agdes mais rapidas. O

orcamento permite, para além disso, a troca de informacao de forma descendente através da
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comunicacdo dos objetivos e propdsitos da empresa e de forma ascendente através da
identificacdo de pontos fortes ou limitagdes e gestdo dos recursos por parte dos responsaveis
das areas. O orcamento, enquanto instrumento de gestdo, permite estreitar as relacdes
interpessoais na empresa através do processo de comunicacdo, pelo que a matriz da
comunicagdo € crucial, caso contrario 0s objetivos podem ndo ser claramente entendidos e

as decisOes de gestdo correm o risco de insucesso (Teixeira, 2014).

A elaboracdo do orcamento permite, simultaneamente, um controlo mais apertado das
operacdes ou atividades e a comparacéo dos resultados atuais com os valores orgamentados,

andlise dos objetivos delineados, interpretar resultados e desencadear a¢fes corretivas.

O processo de orgamentacdo permite ainda as empresas avaliar o seu desempenho. Esta
funcdo baseia-se nos desvios apurados através da comparacao entre 0s montantes reais € 0s

montantes orcamentados e ndo em relacao a periodos anteriores.

Segundo Ferreira et al. (2014) e Teixeira (2014) o orgamento ndo consegue influenciar o
comportamento dos outros, portanto, ter efeito motivacional, se ndo for entendido e aceite
pelos responsaveis, isto é para que estes atuem em conformidade com o0s objetivos da
empresa a que pertencem. A elaboracdo do mesmo compreende a convergéncia e
prossecucao dos objetivos com o desenvolvimento de agdes previstas durante o planeamento

de forma a fortalecer o inter-relacionamento dos intervenientes.

Segundo Hofstede (1980) o efeito motivacional esta intimamente relacionado com a cultura
organizacional e que se diferencia da cultura nacional pelas préaticas apreendidas a partir da

socializagcdo no ambito do trabalho.

Jordan et al. (2003) apresentam, igualmente, o orcamento como um instrumento de
descentralizacdo, como um instrumento de planeamento, de motivacdo, de coordenacéo e
como um instrumento de avaliagdo. O orgcamento € visto como um instrumento de
descentralizacdo porque a gestdo de topo ou administracdo define os objetivos globais para
a empresa e participa na fixacdo dos objetivos das areas ou centros de responsabilidade,
sendo a sua execucdo e controlo da responsabilidade dos responsaveis. O orcamento
enguanto instrumento de planeamento justifica-se se for baseado no trabalho de anélise do
meio envolvente da empresa. Para que 0 or¢camento ndo seja apenas um exercicio de
estimativa e previsao e sirva para conceptualizacdo e racionalizagdo internas deve ser

elaborado em convergéncia com a estratégia da empresa a curto e a longo prazo.
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A semelhanca de outros autores, Jordan et al. (2003), Ferreira et al. (2014) e Teixeira (2014)
também defendem que o orcamento tem efeito motivacional, quer pelo fato de influenciar
0s responsaveis a alcancar melhores resultados quer pelo fato de estimular a satisfacdo pelo
trabalho. O orcamento é definido e visto como instrumento de avaliacdo por permitir

acompanhamento, interpretacdo e avaliacdo dos resultados.
e Dificuldades

O sistema orcamental apresenta alguns obstaculos ou dificuldades na sua implementacéo,
realizacdo e execucao, por isso o responsavel de gestdo deve estar atento e deve exigir o
envolvimento de todos os intervenientes (Jordan et al. 2003). Os mesmos autores admitem,
por isso, que existam dificuldades de diferentes ordens: dificuldades de forma e dificuldades

de fundo.

As dificuldades de forma dizem respeito a defini¢cdo do calendario, ao preenchimento de
formularios e a definicdo dos processos. Ou seja, sdo dificuldades relacionadas com a
estrutura e organizacdo da empresa e que podem representar verdadeiras limitacdes atraves
de atrasos e desorganizagio entre areas. E importante que os responsaveis tenham tempo
suficiente para delinearem os seus planos de acdo e cheguem a acordo entre si. A elaboragéo
do orcamento ndo deve iniciar-se muito cedo porque poderdo existir muitas incertezas
associadas as previsdes nem deve iniciar-se muito tarde, pois 0s responsaveis poderdo ndo
ter tempo para elaborar as suas projecdes. Por outro lado o excesso de burocracia nos
formularios pode condicionar as suas previsdes. A existéncia dos formulérios é importante
no processo orcamental, contudo cabe ao responsavel de gestao a adaptacdo dos mesmos ao
centro de responsabilidade. Nesse sentido deverd consultar os responsaveis, procurando
ajustar os mapas e formularios orcamentais e de apoio aos centros de responsabilidade, tendo
sempre a preocupacdo de criar uma linguagem comum e tornar a informagdo mais
homogénea possivel. Agilizar processos inclui a definicdo do calendério e preenchimento de
mapas, mas também implica a troca de informacédo. Franco, Oliveira, Jesus, Moreira, Major,
Serrasqueira e Oliveira (2005) admitem que uma fraca matriz de comunicacéo e sistema de
informac&o podem representar um forte obstaculo no processo orgamental, nomeadamente

no controlo orgamental.

As dificuldades de fundo apresentadas por Jordan et al. (2003) prendem-se com habitos
enraizados nos processos de trabalho e, por isso, é precisa muita persisténcia para que sejam

ultrapassadas. Estas dificuldades estdo associadas a auséncia de objetivos, de planos de agéo,
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a fraca negociacdo e falta de didlogo orcamental entre os responsaveis. Por outro lado, s&o
feitos ajustes orcamentais quando os objetivos fixados ndo coincidem com 0s orgamentos e
procuram-se solucdes, como por exemplo, a reducdo de objetivos ou a melhoria do
or¢amento. Entre outras dificuldades apontadas estdo as chamadas “almofadas orgamentais”

que correspondem a sobre avaliagdo dos gastos ou sub avaliacdo dos réditos.

Caiado (2009) acrescenta, ainda, que uma das dificuldades se prende com o fato de as
pessoas ndo gostarem de prever o futuro dada a incerteza acerca do futuro, embora defenda
que o contexto de incerteza ndo deve servir de autojustificacdo para a ndo elaboracdo de
previsdes ou estimativas. Anderson, Needles, Caldwell e Mills (1996) apresentam 0s
seguintes aspetos como limitagdes ao processo or¢camental: ténue relacdo entre a estrutura e
a estratégia e pouca comunicacdo inexplicita da mesma; falta de atribuicdo de
responsabilidades individuais dos resultados; standards ou padrées como orientacdes de
desempenho inadequadamente definidos e sistemas compensacao de pagamento inadequado
para o desempenho.

2.2.2. Definicdo de Controlo

A funcdo de controlo esta particularmente ligada a funcédo de planeamento e uma néo faz
sentido sem a outra, segundo L6pez (2008) sdo processos consecutivos e integrados. Assim,
se 0 planeamento for entendido como a selecéo e gestdo de acdes futuras, pode-se definir o
controlo, entre outros conceitos, como “o conjunto de processos de recolha de informagéo
que tem por objetivo supervisionar e dominar a evolucdo da organizacdo em todos 0s seus
niveis” (LOpez, 2008: 21). Entenda-se que ndo se trata de verificar ou vigiar para punir, mas
de um processo de regulacdo, de concretizagdo de objetivos, avaliacdo dos desvios,
interpretacdo e empreendimento de ag¢bes corretivas para procurar o equilibro e manter o
sistema da empresa sob controlo (Margerin, 1991). O processo de controlo e a sua

manutencdo segue um conjunto de condi¢des-atividades (Margerin, 1991 e Lépez, 2008):
« Formulacdo de objetivos e planos de agéo;

* Identificacdo das responsabilidades atribuidas a cada area;

+ Andlise e interpretacdo dos resultados;

« Avaliacdo e medida dos desvios entre os resultados reais e os valores orgamentados;

« Selecdo e aplicagédo de acdes corretivas;
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« Supervisdo e acompanhamento das acfes empreendidas.

A Figura 2.4 representa a visdo global do processo e estrutura de um sistema sob controlo.

Figura 2.4 — Processo e Estrutura do Controlo

Objetivos

Agoes
Corretivas

Desvios Interpretagdes

/

Realizagoes

Fonte: Adaptado de Margerin (1991: 44)

Anthony, 1988 apud Lopez, 20082 define controlo como o “processo mediante o qual os

diretores influenciam outros membros da empresa a colocar em pratica as estratégias desta”.

2.2.2.1.Controlo Orgcamental

O controlo or¢camental é parte integrante do sistema orcamental, sem o qual o processo de

planeamento e orgcamentacdo seriam limitados e pouco eficientes. O controlo orcamental

assume, por isso, um papel importante no sistema or¢camental e enquanto ferramenta de

gestdo (Jordan et al. 2003). Segundo esses autores os objetivos do controlo orcamental

podem resumir-se da seguinte forma:

Permite que os responsaveis fixem e estabelecam objetivos realistas e atingiveis,
elaborem planos exequiveis e tenham conhecimento do ambiente envolvente onde a
empresa opera;

Permite 0 acompanhamento permanente das atividades desenvolvidas e comparagéo
entre as realizagOes e as previsdes (objetivos), determinando os desvios e permitindo
avaliar o desempenho e apoiar a tomada de decisdo de acbes corretivas. Isto €,
analisar em que medida as previsdes foram otimistas/pessimistas ou se as realizagdes
estdo acima ou abaixo das expetativas, identificar as causas, imputar

responsabilidades e implementar medidas corretivas;

2Anthony, Robert N. (1988): The Management Control Function, Harvard Business School Press.
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e Obriga os responsaveis a adotar medidas corretivas e a escolher planos contingentes,

concebidos com outros métodos e novas ideias.

O prognostico, a fixacdo de objetivos, a defini¢do de programas e 0 apuramento dos desvios
sdo carateristicas do controlo orgcamental, no entanto, autores como Jordan et al. (2003),
Drury (2004), Anthony e Govindarajan (2007), Caiado (2009), Carvalho (2014) e Ferreira
et al. (2014) evidenciam a determinacdo e apuramento dos desvios. Para 0s autores
mencionados 0s desvios ndo devem ser vistos como um fim da gest&o orgamental, mas como
um meio para avaliar o desempenho. O conhecimento e o isolamento das causas desses
desvios e o saber explica-lo em relacdo ao previsto pode ser mais relevante do que a sua

traducdo numeérica através de um custo.

Os desvios podem ser calculados de duas formas diferentes, ndo havendo, unanimidade na
forma de célculo. Segundo Caiado (2009) e Ferreira et al. (2014) ha empresas e autores que

calculam e definem os desvios que defendem:

Desvios = Real-Previsto (2.1)

E h& outras empresas e autores que calculam e definem os desvios de forma inversa:

Desvios = Previsto-Real (2.2)

Independentemente da base de calculo importa perceber se se trata de um desvio favoravel
ou desfavoravel, qual a sua origem e relevancia e que orientagdes seguir para acdo e

responsabilizacdo dos responsaveis.

Drury (2004) refere ainda o grau de controlo dos responsaveis, isto é a incapacidade de
efetuar analises quer devido a fatores controlaveis quer devido a fatores ndo controlaveis,
dificultando a tomada de decisdo em tempo Util e com medidas corretivas e a dificuldade da
avaliacdo do desempenho, especialmente quando os fatores ndo controlaveis sdo superiores

aos fatores controlaveis.

No que respeita ao controlo or¢camental, este ndo se esgota com o apuramento dos desvios e
identificacdo das suas causas. Sendo a funcdo de controlo parte integrante do sistema de
gestdo orgcamental e estando o sistema organizado por centros de responsabilidades, importa

dar énfase aos elementos que dizem respeito ao desempenho de cada responsavel. Torna-se,
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por isso, necessario elaborar relatorios sobre os desvios. Os relatorios devem contemplar um

conjunto de regras e carateristicas (Jordan et al. 2003 e Ferreira et al. 2014):

e Personalizagdo: relacionado com um responsavel e evidenciando a sua
responsabilidade;

e Comparacdo: estabelecer uma relagéo entre o que se realizou e o que se deveria ter
realizado;

e Acdo: andlise da origem dos desvios e adocdo de acOes corretivas propostas ou ja

levadas a pratica.

O grau de detalhe dos relatorios deverd depender da estrutura do orcamento e a
decomposicdo com que foi elaborado, devendo a informagdo ser sintética para os
responsaveis, ou seja, deve ser apresentado o relatério dos desvios relativos a sua area.
Contudo para a Direcdo devera conter informacdo referente a eficiéncia organizacional
relativamente ao previsto e contributo favoravel ou desfavoravel para o cumprimento dos

objetivos globais.
2.2.2.2.Controlo Estratégico

Os orcamentos, a semelhanca de outras ferramentas de apoio a gestdo, também apresentam
dificuldades e problemas. Ou porque € um processo Moroso ou porque consume muitos
recursos (humanos, financeiros e tecnolégicos) com custos elevados em relagdo aos

beneficios (Ferreira et al. 2014).

Como forma de suprimir alguns desses obstaculos e face a uma economia globalizada e com
forte competitividade, os gestores procuram métodos alternativos ao orcamento tradicional
que permita descentralizar responsabilidades, permita maior comprometimento e contribua
para afixacdo dos objetivos e do desempenho organizacional, isto €, procuram instrumentos
mais vocacionados para o desempenho quer individual quer organizacional (Jordan et al.
2003).

Nem sempre a contabilidade analitica e 0s orgcamentos conseguem apresentar resultados
rapidos, porque sé&o minuciosos, detalhados e os resultados contabilisticos mensais tendem
a ser apresentados com um prazo superior a um més. A gestdo procura, por isso, instrumentos
como os Tableaux de Bord, Balanced Scorecard (BSC), Key Perfomance Indicators (KPIs)

por se apresentarem como instrumentos mais rapidos e leves (Jordan et al. 2003).

20



a) Tableaux de Bord

Segundo Jordan et al. (2003) o conceito de tableau de bord surge associado a instrumentos
de controlo, porque apresenta aos gestores indicagdes, resultados sobre fatores-chave da
organizacdo produzindo informacdo de acompanhamento e de controlo. Trata-se de um
instrumento de gestdo vocacionado para a acdo, sintético e assente em trés utilizacdes
principais: instrumento de comparacao, facilitador da comunicacéo e do di&logo entre todos
0s niveis hierarquicos e ajuda na tomada de decisdo. Os tableaux de bord podem ainda ser
elaborados por centros de responsabilidade de acordo com 0s seus objetivos e 0s seus
fatores-chave de sucesso. Para isso 0 mesmo autor apresenta uma metodologia designada
por OVAR (Objetivos e Varidveis de Acdo e Resultados). Esta metodologia desenvolve-se

em cinco fases:

Definicdo do organograma de gestao;
Identificacdo e selecdo dos objetivos e das varidveis chave de acao;
Determinacgéo dos indicadores;

Quantificacdo dos indicadores e recolha das fontes de informacéo e

o~ DN

Apresentacdo de aspetos praticos de utilizacdo do tableau de bord —

construcdo e regras de utilizagéo.

b) Balanced Scorecard (BSC)

Seguindo Jordan et al. (2003) e Ferreira et al. (2014) o conceito de balanced scorecard foi
introduzido como instrumento de avaliagdo de desempenho organizacional, tornando-se
mais tarde como um sistema de gestdo estratégica. Ou seja, o conceito do balanced
scorecard evolui para um instrumento de ligacdo entre a area operacional e a estratégica,
pela concecdo de indicadores-chaves, por apresentar diferentes perspetivas de anélise
permitindo uma melhor clarificacdo entre a missao e a partilha da visdo. Comparativamente
com o tableau de bord, o balanced scorecard ndo depende tanto dos indicadores de cariz
financeiro nem é tdo orientado para a visao histérica do desempenho. O balanced scorecard
estd vocacionado para a analise quer de indicadores baseados em ac¢des passadas, designados
de indicadores “lag” como para a analise de indicadores baseados em atividades com
resultados futuros, designados indicadores “lead”. O BSC ao abranger estes indicadores e
objetivos de diferentes ordens procura um equilibrio entre perspetivas organizacionais
distintas, mas que juntas constituem a organizacao: financeira, clientes/mercado, processos
internos e aprendizagem e crescimento.
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Segundo Kaplan e Norton (1996: 19) “o BSC preenche a lacuna criada pela maioria dos
sistemas de gestdo — a inexisténcia de um processo sistematico de implementac&o e obtencéo
de feedback sobre a estratégia”. De acordo com 0S mesmos autores o balanced scorecard

enguanto instrumento de gestdo estratégico assenta nas seguintes carateristicas/principios:

e Mobilizar para a mudanca atraves da gestdo executiva;

e Traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhando o controlo operacional a
Visdo e a estratégia,;

e Alinhar a organizacdo com a estratégia;

e Fazer da estratégia um trabalho de todos;

e Fazer da estratégia um processo continuo.

Segundo Jordan et al. (2003) e Caiado (2009) os principios do BSC referidos anteriormente
permitem aos decisores uma perspetiva integrada do desempenho e da estratégia e possibilita
aos responsaveis alinhar o controlo operacional de curto prazo com a estratégia de longo
prazo, permite estabelecer relagdes de causa- efeito no que se acredita alcancar e permite

além disso o envolvimento e concentracdo dos responsaveis nos aspetos que sao criticos.
c) Key Performance Indicators (KPIs)

Os indicadores chave de desempenho sédo definidos como um conjunto de medidas baseadas
em aspetos relativos ao desempenho organizacional, quer através da apresentacdo de taxas,
proporcdes ou médias. Estes indicadores sdo introduzidos de forma a transmitir o
envolvimento dos stakeholders e sdo apresentados como ferramentas de apoio de

comunicacgdo, comunicacdo dos objetivos e apoio na tomada de decisao (Jordan et al. 2003).

2.3. Centros de Responsabilidade

Os instrumentos de gestdo — planos, orcamentos e técnicas de acompanhamento e controlo
— sdo essenciais e contribuem para o sucesso das organiza¢fes. No entanto, as organizagdes
devem dar igual destaque a questdes relativas ao comprometimento organizacional (Jordan
et al. 2003). Segundo Jordan et al. (2003) e Carvalho (2014) a eficacia e a eficiéncia dos
grupos de trabalho podem depender da sustentacdo do elemento humano e dos seus
comportamentos, estando assim 0 sucesso de qualquer organizagdo dependente das
estratégias para mobilizar os seus colaboradores e das doutrinas motivacionais que procuram

alinhar as pessoas a cultura empresarial. Os mesmos autores defendem que o sistema de
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controlo de gestdo devera contemplar estes aspetos e por isso a organizacdo da empresa por
centros de responsabilidade deve responder a algumas questdes, tais como:

e Qual o impacto da estrutura na prossecucéo dos objetivos? A sua estrutura organica
procurar influenciar/conduzir os gestores para uma pratica de implementacdo da
estratégia?

e Qual o seu contributo para a avaliagdo equitativa do desempenho dos
responsaveis/gestores? Os critérios financeiros da avaliacdo do desempenho

traduzem com autenticidade as acGes e os resultados das decisfes dos gestores?

A decomposicdo das organizacdes em centros de responsabilidade é definida por Drury
(2004) como uma unidade da organizacao onde cada gestor assume a responsabilidade pelo
seu desempenho, por isso, e de acordo com Jordan et al. (2003) mais importante que a diviséo
propriamente dita importa identificar a misséo, fixar e comunicar objetivos e definir os
respetivos planos de acdo. A responsabilidade de cada gestor e os resultados das suas
decisbes permitem identificar diferentes tipos de centros de responsabilidade, tornando-se
necessario ajustar os sistemas de orcamentacdo e os métodos e técnicas de cedéncias
internas, de avaliacdo de desempenho e sistemas de recompensas em funcao dos objetivos
atingidos (Margerin, 1991; Jordan et al. 2003; Drury, 2004).

2.3.1. Premissas para a organizagdo em Centros de Responsabilidade

Considerando que os centros de responsabilidade séo criados para alcangar um conjunto de
objetivos proprios que permitam atingir os objetivos globais das organizac6es (Jordan et al.
2003) a abordagem dos centros de responsabilidade pressupde um conjunto de premissas ou
condigdes que contribuam para essa convergéncia. Segundo Margerin (1991) e Jordan et al.
(2003) para que os centros de responsabilidade sejam parte integrante do sistema or¢camental
deve verificar-se algumas condicbes como a gestdo por objetivos, a existéncia de uma
arquitetura da estrutura através da sua descentralizagdo e atribuicdo de responsabilidades e
aumento do grau de autonomia. Para se alcancarem estas condi¢des é necessario (Jordan et
al. 2003):

e Objetivos globais definidos e alinhados a estratégia da empresa;
e Entendimento dos objetivos dos centros de responsabilidade e verificar a sua

convergéncia com 0s objetivos da empresa;
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e Instituir um clima motivacional entre 0s responsaveis na prossecu¢do dos seus
objetivos como meio para alcancar os da empresa;

e Distinguir os diferentes centros e definir com clareza as suas diferencas;

e Partilha do valor acrescentado que o sistema or¢camental baseado numa estrutura de
centros de responsabilidade pode proporcionar;

e Identificar solucbes alternativas para eventuais problemas comportamentais no
processo de controlo de gestdo, como: aumentar o autocontrolo e proporcionar maior
feedback para promover uma maior aceitacdo dos objetivos pelos responsaveis e

encorajar novas técnicas para utilizagdo e afetacdo dos recursos.
2.3.2. Definicdo de Centros de Responsabilidade

Os centros de responsabilidade podem ser definidos como uma divisdo ou unidade da

empresa que (Anthony, 1988 apud Jordan et al. 2003%; Margerin, 1991):

e Esteja sob a autoridade e responsabilidade de uma pessoa — gestor, chefe,
«responsavel»;

e Desempenhe uma atividade que contenha objetivos préprios e precisos,
quantificaveis e alinhados com a empresa ¢;

e Que disponha de autonomia e meios necessarios para desempenhar as acfes que
contribuem para a concretizacdo dos seus objetivos e em funcdo das politicas da

empresa.

Os centros de responsabilidade procuram corresponder a adequacdo da estrutura da
organizacdo, estrutural e funcional e aos objetivos da mesma. Procurando, assim, a
convergéncia entre os objetivos especificos de cada centro com os objetivos globais da
organizacdo, contribuindo cada centro para a melhoria da efetividade (Jordan et al. 2003 e
Ferreira et al. 2014). Segundo Carvalho (2014: 188) a efetividade “é o resultado da acao
conjunta da eficacia com a eficiéncia. E a consecucio de objetivos e resultados (eficacia)
através da melhor utilizacdo de métodos e técnicas e procedimentos (eficiéncia) no
desenvolvimento da empresa como um todo. A avaliacdo da eficacia e eficiéncia de um
centro de responsabilidade tende a basear-se na sua categoria que depende da autonomia

concedida ao responsavel e poder de decisdo delegados (Jordan et al. 2003).

3Anthony, Robert N. (1988): The Management Control Function, Harvard Business School Press. p.64.
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2.3.3. Tipologia dos Centros de Responsabilidade

Os centros de responsabilidade podem distinguir-se de acordo com 0s seguintes principios
(Margerin, 1991 e Jordan et al. 2003):

e A sua posi¢do no seio da empresa;

e Determinacdo de objetivos especificos;

e Homogeneidade das atividades;

e Partilha de responsabilidade pretendida pela direcdo e do seu estilo de gestdo —
responsabilizacdo dos responsaveis, e

e Definicdo de uma base de remuneracéo e avaliacdo de desempenho do pessoal.

Segundo Margerin (1991), Jordan et al. (2003) e Drury (2004) os centros de responsabilidade
podem, ainda, classificar-se de acordo com o seu grau de autonomia, isto é, poder de decisao
e gestdo dos seus recursos. Podem-se distinguir, dessa forma os seguintes centros de

responsabilidade:
e Centros de Gastos

Sdo aqueles cujo objetivo principal se prende com a gestdo dos meios que geram custos,
procurando o0s seus responsaveis reduzir a sua utilizacdo o mais possivel, quer através da
utilizacdo de custos-padréo — fixando um custo unitario para uma atividade — quer através
de custos discricionarios, também, designados como centros de despesas. Os custos
discricionarios sdo aqueles em que ndo se consegue mensurar 0s outputs nem relacionar os

inputs uma vez que suporta custos de outros centros.

Segundo Jordan et al. (2003) a definicdo do centro de gastos pode depender de perspetivas
diferentes, dos sistemas de contabilidade analitica e dos sistemas de controlo de gestdo. De
acordo com a primeira perspetiva os centros de gastos sdo divisGes da empresa as quais sdo
afetos meios e custos quer diretos quer através da afetacdo por outros centros através de
reparticdo e que mais tarde sdo imputados a produtos, servigos ou fungdes. De acordo com
a Otica dos sistemas de gestdo e, segundo 0 mesmo autor, 0s centros de gastos estdo
vocacionados para a acumulacdo de custos geriveis pelo responsavel sendo os custos
imputados a diferentes centros ou produtos sendo a sua preocupacdo de outra natureza e a
sua classificacdo mais voltada para a concretizacdo da estratégia e prossecucao dos objetivos
globais da empresa. Ainda de acordo com a ética de controlo de gestdo os centros de gastos

podem se classificados de acordo com autonomia e poder de decisdo do seu responsavel,

25



portanto, entre decididos (valores apurados com uma base de realismo aceitavel e sobre 0s
quais o responsavel tem poder de decisdo) e ndo decididos (valores sobre os quais o
responsavel nao tem poder de decisdo e que poderao representar o custo decidido de outro
centro). Os centros de gastos podem ainda ser classificados de acordo com outras premissas

e por se relacionarem com outros aspetos do controlo de gestao.
Em sintese esquematica (Quadro 2.2) os centros de gastos podem distinguir-se em:

Quadro 2.2 - Sintese esquematica dos diferentes tipos de centros de gastos

Tipo de centros Carateristicas/ Exemplos

Centros de gastos padrédo Um exemplo tipico de um centro de gastos
padrdo € uma fabrica ou unidade de
producdo. Os recursos sdo0 mensuraveis em

unidades fisicas.

Centros de gastos discricionarios Um exemplo tipico de um centro de gastos
administrativos discriciondrio  administrativo é 0
departamento de controlo de gestdo ou
atividades da estrutura central como o
secretariado. Os recursos ndo sao
mensuraveis em unidades de medida. Fraca
convergéncia entre os objetivos globais da

empresa com 0s objetivos destes centros.

Centros de gastos discricionarios de Nos centros de investigacdo e
investigacdo e desenvolvimento desenvolvimento (I&D) as atividades séo
realizadas através de projetos plurianuais e
estdo associados or¢amentos anuais com

base nesses mesmos projetos.

26



Tipo de centros Carateristicas/ Exemplos

Centros de gastos discricionarios de S&o centros vocacionados para atividades
marketing e comerciais comerciais e marketing sendo semelhantes
aos centros administrativos nalguns aspetos
e por outro lado sdo passiveis de gerar
resultados e convergirem para 0s objetivos

da empresa.

Centros de proveitos Sao exemplos tipicos de centro de proveitos
0s centros de marketing e comércio, cuja
atividade € medida em relacdo ao volume de

negocios.

Fonte: Elaboracéo Propria

e Centros de Resultados

O responsavel pelo centro procura gerir 0s recursos que traduzem um gasto ou um rédito,
isto é, resultados. Procura, portanto, a melhor combinacao entre 0s meios que se traduzem
em gastos e também em réditos, orientando a sua decisdo para a maximizacdo dessa

combinacéo, ou seja, resultado.

A grande diferenca dos centros de resultados em relacdo aos centros de gastos prende-se
com a possibilidade de mensuracdo dos outputs, isto é, sendo possivel comparar com 0s

gastos dos meios utilizados.

Segundo Jordan et al. (2003), o conceito de centros de responsabilidade depende da sua
relacdo com a estratégia e organizacdo da empresa, ou seja, o alinhamento dos seus objetivos
com os objetivos globais da organizacdo. Ainda segundo 0s mesmos autores 0s centros de

responsabilidade sdo definidos com base nos critérios seguintes:

e O responsavel tem poder de decisdo sobre os recursos que traduzem gastos ou
réditos;

e Exista interesse por parte de outros centros de um produto ou servigo gerado no
centro de resultados. Os servigcos ou produtos ndo deverdo ser impostos, mas

requeridos internamente;
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e A constituicdo de um centro de resultados devera respeitar o desempenho global da
organizacdo, e a constituicdo ndo devera originar disfungdes internas;

e O responsavel devera assegurar que os resultados medidos estdo em conformidade
com a avaliacdo do seu desempenho e que traduzem a relacdo direta das suas
decisoes;

e Atender a rela¢do custo-beneficio quando se transforma um centro de gastos em
centro de resultados e medir os custos-beneficios dai decorrentes;

e A classificagdo de um centro de responsabilidade como centro de resultado deve
considerar as leis do mercado, isto é deve existir um cliente para os seus produtos ou
Servigos, quer seja interno ou externo e que a escolha do mesmo convirja aos

interesses e estratégia da empresa.

A definicéo dos centros de responsabilidade, nomeadamente, dos centros de resultados esta
associada a delegacdo do poder de decisdo e, por isso, € importante que os objetivos do
centro estejam alinhados com o0s da empresa porque podera estar em causa a realizacao da
estratégia. O seu responsavel podera aumentar os resultados do seu centro agravando 0s
resultados globais da empresa. A tipologia dos centros de resultados tem também em conta
a estrutura organizacional e podem estar estruturados por funcgdes, produto, &reas

geograficas, projetos e atividades (Jordan et al. 2003).
e Centros de Investimento

Os centros de investimento sdo caraterizados pela utilizacdo de recursos que representam
um gasto ou um rédito, como também pelos elementos patrimoniais, isto €, estende-se a
utilizacdo de ativos e passivos (Drury, 2004). A principal diferenca entre um centro de
resultados e um centro de investimento € que este Ultimo ndo procura apenas traduzir 0s seus
resultados com base na diferenca entre os gastos e réditos, mas também os gastos referentes
aos elementos patrimoniais gerados por si. Isto €, o responsavel procura maximizar os
resultados e tomar decisGes adequando os ativos e passivos a atividade do centro. A
convergéncia entre os objetivos dos centros de responsabilidade e os da empresa sdo
importantes para o0 bom funcionamento da empresa porque a decisdo tomada por um
responsavel podera melhorar 0s objetivos da sua area, mas tendo impactos negativos para a
empresa. Veja-se o exemplo relativamente ao aumento dos prazos de recebimentos que pode
originar necessidades de fundo de maneio na empresa ou a aquisicdo de viaturas no

imobilizado da empresa que traduz um agravamento nas depreciagdes (Jordan et al. 2003).
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Segundo estes autores, a tomada de decisdo sobre 0s gastos e réditos e também sobre 0s
elementos patrimoniais da empresa contribuem também para a melhoria dos processos de
gestdo e uma melhor percecao do seu responsavel em relacdo a gestdo em geral. A avaliacéo
de desempenho do centro devera, por isso, considerar os resultados obtidos, bem como o

impacto das decisdes tomadas pelo responsavel do centro de investimento.

2.3.4. Transferéncias entre Centros de Responsabilidade e Precos de

Transferéncia Interna (PTI)

Numa estrutura organica articulada em torno de centros de responsabilidade torna-se
importante definir a forma de valorizar as transferéncias de produtos ou servigos entre
centros ou areas (Jordan et al. 2003 e Ferreira et al. 2014). Segundo Margerin (1991), Jordan
etal. (2003) e Ferreira et al. (2014) essa definicdo € importante porque permite ndo s avaliar
de forma mais justa e equilibrada o desempenho dos responsaveis dos centros, como permite
incentivar o responsavel a tomar decisGes convergentes com a estratégia da empresa e que

ndo comprometam o resultado global da organizagéo.

O preco de transferéncia € um custo para uma area e constitui, em simultaneo, o proveito de
outra, ou seja, € um instrumento para valorizar os fluxos reais de bens e servi¢os entre centros
de responsabilidade. Porém, importa distinguir precos de transferéncia interna e prestacdes
internas. Os PTI’s estdo vocacionados nos produtos/servicos transferidos internamente entre
as areas e as prestacdes internas surgem para afetar os custos dos centros auxiliares aos

centros principais (Jordan et al. 2003 e Ferreira et al. 2014).

Segundo Margerin (1991), Jordan et al. (2003) e Ferreira et al. (2014) os precos de
transferéncia interna correspondem ao valor unitario de um produto ou servico fornecido por
um centro a outro, como se fossem empresas distintas e de acordo com uma abordagem de

marketing. No entanto a sua fixacao assenta nos seguintes pressupostos:

1. Existéncia de um produto ou servi¢os devidamente identificado e passivel de
ser fornecido ou prestado;

2. Existéncia de um mercado com as condigdes definidas (precos e condicoes
de compra), ou seja, os valores devem ser negociados e acordados entre 0s

centros;
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3. Existéncia da liberdade de aprovisionamento, ou seja, liberdade para escolher
o “cliente” e o cliente tem liberdade para escolher a sua fonte de

abastecimento.

Margerin (1991), Jordan et al. (2003) e Ferreira et al. (2014) defendem que os métodos de
fixacdo dos pregos de transferéncia interna devem basear-se em duas decisoes: i) Optar pela
prestacdo interna ou pela aquisi¢do do produto ou servigo no exterior; ii) Definir o valor por
que deve ser valorizada a prestacéo interna, ou seja o PTI1. Os precos de transferéncia interna
podem ser calculados de acordo com o custo ou com os precos de mercado. Os precos
baseados no custo podem ser calculados, ainda, de acordo com o custo real, o custo padrdo
ou baseados no custo padrdo com uma margem. Os métodos de fixacdo dos PTI’s

distinguem-se no Quadro 2.3:

Quadro 2.3 — Métodos de fixacdo dos PTI’s e carateristicas

Método de fixagao dos PTI’s Carateristicas

A determinacdo do preco é em funcdo dos custos
efetivamente incorridos para produzir o produto ou

Servico.

Este método ndo permite uma avaliacdo justa do
A desempenho dos centros prestadores e utilizadores;
Precos de transferéncia

é injusto porque um dos centros ira suportar as

baseados no custo real
ineficiéncias ou eficiéncias de outro centro, 0s
valores s6 sdo conhecidos quando um centro
prestador encerra as suas contas e pode ser
desmotivante na medida em que o preco nao é

conhecido de antemao.

A determinacdo dos precos pré-fixados procura
suprimir os inconvenientes dos pre¢os baseados nos
Precos de transferéncia custos reais. Estes resultam de um processo
baseados no custo padrao estruturado de previsdo (custos orcamentados) ou
calculados sem observancia de um modelo global.

Este método de fixacdo de precos permite colmatar
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Método de fixaciao dos PTI’s Carateristicas

as ineficiéncias ou eficiéncias dos centros, no
entanto apresenta inconvenientes associados a pré-
determinacgéo dos custos, podendo ser superiores ao
mercado e sdo baseados com recurso a dados

historicos.

Os PTI’s baseados no custo padrdo com margem
representam uma alternativa ao método dos custos
padrdo e tém a vantagem de criar um espirito
. empreendedor. Contudo se o produto ou servico for
Precos de transferéncia ) .
3 repartido por varios centros pode acabar por se
baseados no custo padrdo com . )
tornar menos competitivo e se forem conhecidas as
margem o
margens de comercializacdo médias do mercado, a
tendéncia sera aplicar valores medios dessas
margens aos custos padréo dos produtos ou servicos

a transferir.

Trata-se do método que mais se aproxima do
método tido como ideal, representando um custo de
oportunidade quer para o centro fornecedor como
para 0 centro utilizador, uma vez que existe
Precos de transferéncia liberdade de aprovisionamento. No entanto é
baseados no mercado necessario que se conhecam e se apliquem as regras
do mercado. Esta liberdade pode motivar os
responsaveis a optar por operagdes internas em
detrimento de operacfes externas com o objetivo de

melhorar o desempenho de ambas as partes/centros.

Fonte: Elaboragéo propria

Os precos de transferéncia interna visam valorizar os produtos ou servicos fornecidos e
utilizados pelos centros, contudo essa valorizacdo tem efeitos diretos no desempenho dos
responsaveis pelo que é necessario que sejam determinados em funcéo da estratégia da
empresa e definidas as condi¢fes em que se realizam essas transferéncias.
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2.4. Processo de Decisdo e Avaliacdo do Desempenho

Segundo Carvalho (2014) a tomada de decisdo implica a selecdo de hipdteses alternativas
em detrimento de outras, estando associado um risco a essa escolha. Ainda segundo 0 mesmo
autor a informacgao permite reduzir o risco de uma escolha menos acertada. Por outro lado,
Caiado (2009) admite que a avaliagdo do desempenho seja uma fungdo que deve ser
frequentemente exercida a todos os niveis de decisdo numa estrutura descentralizada de
responsabilidades. Portanto, e de acordo com os autores referenciados, para que se atinja
uma maior objetividade e eficacia da decisdo e, consequentemente, na avaliagdo do
desempenho é necessério que a informagdo necesséria seja adequada a dimensdo da sua

aplicacdo e as necessidades dos decisores.
2.4.1. O Processo de Tomada de Deciséo

Conforme se referiu anteriormente a tomada de decisdo € indissociavel da informacéao
prestada. Segundo Caiado (2009) e Carvalho (2014) o processo de tomada de decisdo é um
processo mental, sendo que ndo existe nenhum sistema ou formula que permita ao decisor
percecionar um problema e apresentar alternativas que representem a melhor solucao
possivel. De contrario as andlises efetuadas, as matrizes criadas, 0s orcamentos e 0s proprios
planos de acdo ficariam incompletos se ndo fossem tomadas decisGes necessarias a sua

concretizacdo (Teixeira, 2014).

O processo de tomada de decisdo pode decompor-se em varias etapas. De acordo com Caiado

(2009) e Carvalho (2014) e de uma forma sintética este processo resulta das seguintes etapas:

e Definicdo do problema em funcdo da inadequacdo da situacdo presente ou
expectante, ou seja, os resultados poder&o nao coincidir com os objetivos previstos;

e ldentificacdo das causas do problema — conhecimento dos elementos que falharam,
por exemplo, qual a causa do problema na diferenca entre o valor real e o valor
orcamental;

e Andlise das solucdes possiveis e medicdo das suas consequéncias — as medidas
corretivas poderdo, por exemplo, ter efeitos no problema, mas néo o eliminando de
forma definitiva;

e Implementacdo das soluges alternativas.

As decisdes empresariais ndo sdo todas iguais e a tomada de decisdo representa, por isso, um
processo continuo, ao qual estdo associados diferentes graus de incerteza e diferentes
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métodos auxiliares. Caiado (2009), Ferreira et al. (2014) e Teixeira (2014) admitem que
parte dos gestores tomam parte das suas decisdes com base na experiéncia, intuicdo e
subjetividade ou com recurso a medidas mais objetivas e que a generalidade das decisdes
envolvem situacGes com um certo grau de certeza e incerteza. Numa situacdo de certeza o
decisor conhece o resultado das solugdes possiveis, porque dispde de informacao precisa e
mensurdvel sobre os elementos considerados. Uma situacdo de incerteza o resultado da
alternativa possivel ndo é ébvio, uma vez que a informacao néo é suficiente para prever se o
resultado esperado venha ou nédo a ser alcancado. Por conseguinte, a estes niveis de certeza
e incerteza esta associado um certo grau, maior ou menor, de risco, pois quanto maior for a
incerteza em relagdo a possibilidade de ocorréncia de um resultado maior € o risco. Os
gestores recorrem por isso a métodos auxiliares da tomada de decisdo como medidas
estatisticas de dispersdo para analisar o risco (desvio padréo, variancia ou coeficientes de
variacdo), arvores de decisdo, etc). As arvores de decisdo sdo gréficos que ilustram cada
alternativa e possiveis resultados, apresentando os valores condicionais, 0s pesos atribuidos
a cada possibilidade e o valor final esperado. As alternativas apresentadas sao denominadas
de “ramos de uma arvore”. Ainda que estes métodos ndo incluam toda a informagao
relevante para a tomada de decisdo, permitem ao decisor tomar uma deciséo de forma mais

expedita e melhor fundamentada (Ferreira et al. 2014 e Teixeira 2014).

Teixeira (2014) destaca alguns fatores que condicionam a tomada de decisédo, para alem, do

grau de certeza ou incerteza e que sao, sinteticamente:

e O tempo disponivel para decidir e implementar;

e A natureza critica do trabalho;

e A existéncia ou insuficiéncia de regulamentos escritos;
e A quantidade de informac&o disponivel;

e A capacidade do gestor como decisor, e

e A criatividade e inovacao.
2.4.2. A Avaliacdo do Desempenho

Os centros de responsabilidade ou as divisfes internas de uma organizagdo ndo devem
constituir um fim por si s6, mas um dos meios para traduzir a adequacdo da estrutura a
estratégia. A elaboragdo da estratégia e a sua apresentacdo através da fixacdo de objetivos

fard mais sentido se for estimado o seu grau de avaliacdo (Jordan et al. 2003). A avaliacdo
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do desempenho € definida por Teixeira (2014) como a comparacao entre os padrdes com as

realizacoes.

Jordan et al. (2003) defendem que para que o controlo funcione eficientemente € necessario

que os responsaveis pelos centros:

a) Tenham conhecimento prévio da forma como vai ser medida a sua atividade;

b) Disponham, previamente, de informagdo relevante para antecipar as decisdes de
forma a alcancar o resultado esperado das mesmas, e

¢) Conhecam o impacto das suas decisdes sobre o grau de concretizacdo dos seus
objetivos.

Marques (2006) refere que aspetos como a qualidade, capacidade de antecipacdo, satisfacdo
dos trabalhadores e clientes despertaram o interesse sobre a avaliacdo do desempenho
organizacional e a sua inter-relacdo com a estratégia quer através do uso de critérios
financeiros quer pelo uso de critérios ndo financeiros/qualitativos. De acordo com 0 mesmo
autor, os contributos dados por Michael Porter sobre a avaliagdo do desempenho a partir das
suas teorias foram especialmente importantes. Teixeira (2014) apresenta 0 modelo de Porter
e Lawler que se sintetiza na Figura 2.5. Este modelo procura traduzir o esforco que cada
individuo esta disposto a fazer, o valor que atribui a recompensa, o nivel de desempenho no
cumprimento de uma tarefa (percecao do que é pretendido e capacidade de execucdo) e sua

percecdo em relagdo a equidade das recompensas da qual resulta o seu nivel de satisfacao.

Figura 2.5 — Motivacdo: Modelo de Porter e Lawler

Fonte: Teixeira (2014: 205)
Chiavenato (2002) apresenta a avaliagdo do desempenho como um instrumento

imprescindivel que permite aos decisores localizar problemas ao nivel da formacdo dos
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individuos, de supervisdo, integracdo na organizacdo, desaproveitamento e motivacao. De
acordo com este autor, o processo de avaliacdo do desempenho deverd estar intimamente

associado a estratégia da empresa.

Conhecer a estratégia da empresa e definir critérios que sejam equitativos, aceites e
difundidos pela empresa pode constituir uma importante ferramenta motivacional e
desempenho no cumprimento das atividades (Jordan et al. 2003). Segundo estes autores 0
modelo escolhido para avaliar o desempenho devera contribuir para 0 maior envolvimento
de todos e contribuir para uma cultura e atitudes proativas, por isso a avaliacdo do
desempenho devera considerar um sistema que seja adotado na definicdo de prémios e
incentivos. Ambos, modelo de avaliacdo do desempenho e sistema de prémios e incentivos

deverdo ser capazes de:

e Alinhar o desempenho individual com o desempenho organizacional,

e Considerar medidas financeiras e ndo financeiras;

e Orientar os comportamentos individuais para a prossecucao da estratégia através da
selegdo eficaz de critérios;

e Imprimir uma cultura de respeito pelos fatos e continua procura de melhoria do

desempenho.
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3. Enquadramento Metodoldgico

Caraterizado que se encontra o referencial teorico, a investigacdo prossegue com o enfoque
nos dados. Assim neste capitulo, descrevem-se 0s elementos de partida da investigacao e 0s
métodos utilizados que, em conjunto com a revisdo de literatura efetuada, suportaram 0s

resultados da investigagdo empirica.

3.1. Método de procedimento

O método de procedimento desta dissertacéo foi o estudo de caso da empresa WavEC que,
de acordo com Yin (2005), é uma das abordagens metodoldgicas mais utilizadas para fazer
pesquisa em ciéncias sociais sendo uma estratégia que procura examinar um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto. A pesquisa teve inicio com a consulta de bibliografia
e, posteriormente, com um estudo exploratdrio para recolha de informacdo do objeto de
estudo. Foi efetuada, por conseguinte, uma revisao da literatura existente sobre o tema. A
pesquisa e selecdo bibliografica obedeceram a consulta de monografias e publicagdes com
elevado fator de impacto como: artigos publicados em revistas de referéncia da especialidade

e em congressos, bem como em enderecos eletronicos.

Segundo Yin (2005), mais importante que a escolha da estratégia analitica, o investigador
deve fazer de tudo para ter a certeza que a sua analise é de alta qualidade.

3.2. Objetivo

O presente estudo de caso tem como objetivo especifico através da analise dos dados
disponibilizados pela associacdo WavEC, analisar e compreender o processo or¢camental
atual, ou seja, a forma como este estd a ser executado. Além disso, procura propor uma
metodologia para implementar um processo orcamental por areas de competéncia da
associacdo e introduzir, onde necessario, medidas corretivas. Decorrente desse novo
processo, pretende-se analisar os seus impactos na associa¢do, nomeadamente como
ferramenta de apoio a avaliagdo do desempenho do WavEC e como instrumento de apoio a

tomada de decisao.
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3.3. Definicdo das questdes de investigacao

Atendendo aos objetivos delineados e atraves da revisao da literatura levantaram-se algumas

questdes e a necessidade de as analisar e responder.

Essa necessidade esta ligada as normas que se pretendem empreender para apuramento da
execucdo orcamental e preparacdo do orgamento. Torna-se interessante confirmar quais os
impactos que a introducdo de um conjunto de medidas, descritas no capitulo seguinte, tém
na associacdo. Assim, as principais questdes que este estudo procura responder sdo as

seguintes:

*Q1: O processo or¢camental por areas facilita os processos de Planeamento e Controlo

Orcamental e, consequentemente, a eficiéncia organizacional?

*Q2: A distribuicdo de atividades, a definicdo dos PTI e a transferéncia de recursos
humanos tém impacto nos resultados das areas e nos resultados globais da

organizagao?

*Q3: A tomada de decisdo e a avaliacdo de desempenho podera melhorar com a

implementacdo dos orcamentos por areas e sua agregacao no or¢camento global?

3.4. Método de pesquisa e técnicas utilizadas

No que respeita ao desenvolvimento e preparacdo da dissertacdo, espera-se que este estudo
de caso seja exploratdrio-descritivo, isto €, a sua finalidade passa pela identificacdo e
evidéncia das carateristicas mais relevantes sobre a gestdo or¢camental, relacionar o processo
de elaboracdo orcamental com as funcdes de gestdo e com o método ou procedimentos
aplicados no WavEC.

O planeamento do estudo de caso iniciou-se com a pesquisa da metodologia de investigacao
em ciéncias sociais a aplicar que fosse ao encontro dos objetivos definidos e dos resultados
que se pretendiam alcancar. Posteriormente, a sua delineagéo e preparagdo avangou com a

sugestdo e aprovacédo da escolha da empresa pelo Presidente da Direcdo do WavEC.

A escolha do WavEC, enguanto empresa de estudo, recaiu na vontade da empresa em
analisar e melhorar o processo de gestdo orcamental e no cumprimento de um objetivo
pessoal com a realizacdo desta dissertagdo, que esta inserida no programa curricular do

Mestrado em Contabilidade.
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Identificada que se encontra a ideia, sistematizado o problema de investigacéo e quantificada
a revisdo da literatura, encontram-se revisitadas as primeiras etapas do processo de
investigacdo. Assim, seguiu-se o enfoque nos dados da investigacdo. Ao nivel da evidéncia
empirica foi efetuada uma analise dos documentos da empresa, realizadas entrevistas e feitas
observacgOes a partir do conhecimento e participacdo, direta e indireta, no processo

orcamental pela autora deste estudo de caso.

3.5. Ferramentas de suporte e validacdo de informacéo

Para sustentar os resultados deste estudo de caso, efetuou-se uma recolha de diversas fontes

de evidéncia de informacéo (Yin, 2005), tais como:
3.5.1.Documentacéao

Para apuramento do método de elaboracédo e preparacdo do processo or¢camental global e por

areas, foram analisados varios textos e documentos, entre 0s quais:

e Planos de Atividades e Orcamento;

e Relatdrio de Gestdo e Contas;

e Relatério de Sustentabilidade;

e Procedimentos internos;

e Website da empresa;

e Outputs do sistema de gestdo;

e Documentacdo de suporte a estrutura organica e concetualiza¢do do orcamento por
areas;

e Atas de reunioes.

Foram, ainda, analisados documentos externos de outras empresas cuja natureza juridica e
objeto fossem semelhantes, como relatérios anuais, planos estratégicos, organogramas e

planos de atividades.
3.5.2.0bservacédo direta e participante

Das vérias fontes de dados existentes, o0 recurso ao método de observacéo, e em particular
ao método de observacao participante, € um dos que melhor justifica a analise das evidéncias
recolhidas, dada a relagéo entre a autora da investigacdo e a empresa de estudo. Uma vez

que a autora do estudo trabalha na empresa, 0 acesso a informacéo foi facilitado, para além
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de ter estado presente no local da investigagdo. Embora a sua participacdo néo seja direta,
ao nivel da preparacdo do orcamento global, a autora da investigacdo teve mais
disponibilidade e tempo para fazer registos e observar os metodos aplicados na empresa. A
observacao participante € uma modalidade especial de observacao, na qual o autor nédo é

apenas um observador passivo (Yin, 2005).
3.5.3. Entrevistas

A recolha de dados sobre as percecdes, a motivacdo, as expetativas e as opinides dos
responsaveis ligados ao processo orcamental decorreu através da realizacdo de entrevistas.
Esta técnica de recolha de dados foi crucial para analisar e compreender todo o processo de
gestdo orcamental do WavEC.

Numa primeira fase foram identificados os entrevistados de interesse e de seguida foram
identificadas as regras basicas para a elaboracéo e realizacdo da entrevista, como a estrutura
e tipologia das questdes e qual o suporte de apoio. O guido de questdes foi apresentado a
empresa cuja aprovacao foi concedida, bem como foram feitas sugestdes de melhoria (ver
apéndicesl e 2). As questdes foram “abertas” para responder aos objetivos e as questdes de

investigacao e para facilitar a interacdo com os entrevistados.

Todas as entrevistas foram presenciais, individuais e com suporte audio, tendo sido feitos
registos e notas pessoais no decorrer das entrevistas.

A selecdo dos entrevistados recaiu sobre a sua participacdo e influéncia no processo
orcamental, tendo sido o grupo composto pela Direcdo do WavEC, Dire¢do Executiva,
Gestora Financeira e Controller e Coordenadores de Area da empresa (no total 11
entrevistados). Procurou-se, com a escolha deste grupo de entrevistados, reunir as diferentes
perspetivas de acordo com o0s niveis hierarquicos e grau de participacdo-influéncia no

processo or¢amental em vigor e que se pretende introduzir.

Antes da realizacdo das entrevistas foram apresentadas as diretrizes das entrevistas e feita

uma nota explicativa sobre as mesmas.

O guido das entrevistas continha 50 questdes, agrupadas de acordo com as fungdes dos
entrevistados e segundo 3 variaveis, para além da caraterizagdo dos entrevistados: a)
participacdo no or¢camento anual; b) relevancia e necessidade de elaboracdo de orgamentos
por areas / centros de responsabilidade e ¢c) comprometimento organizacional e avaliacao de

desempenho.
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A caraterizagdo dos entrevistados permitiu obter dados sobre a antiguidade, as fungdes e
responsabilidades de cada um e a sua experiéncia nas fungdes de coordenacdo. As questdes
foram estruturadas e pensadas objetivamente para cada grupo de entrevistados e ajustadas as
responsabilidades e funcBes de cada entrevistado, porém foram colocadas algumas questfes
iguais nas diversas variaveis com o proposito de comparar as perspetivas sobre 0 mesmo
tema ou assunto. As questdes relativas a participagdo no orcamento anual visam
compreender as etapas existentes do processo or¢camental, o tipo de informacdo necessaria
para elaboracdo dos orcamentos, identificar os facilitadores e preparadores de informacdo e

qual o grau de envolvimento de cada um.

O segundo conjunto de questdes, referentes a necessidade de implementar orcamentos por
areas, procurou obter evidéncias sobre a informacdo que podera ser utilizada, qual o nivel
de importancia atribuido ao processo, identificar futuras dificuldades e como se processa a
comunica¢do na empresa. O Ultimo conjunto de questdes, de cariz motivacional e
comportamento organizacional, procuraram obter informacéo sobre o compromisso e grau
de esforco dos responsaveis. Foram, também, colocadas questdes relacionadas com a

avaliacdo de desempenho.
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4. Estudo empirico

As empresas, segundo LoOpez (2008) terdo de ser vistas como um processo continuo
composto por um conjunto de estratégias. Estratégias, essas, baseadas em tomadas de
deciséo e avaliacdes de desempenho. Este estudo de caso centra-se no sistema orcamental
da associacdo WavEC, enguanto ferramenta de apoio e fonte de informacgdo, mais

concretamente, na preparacdo, implantagdo e execugdo de orcamentos por areas.

Em primeiro lugar, neste capitulo sera feita uma breve resenha histérica da empresa objeto
de anélise, de seguida sdo apresentadas as suas atividades e servicos, as suas funcdes e €
feita a caraterizacdo dos seus gastos e réditos. Posteriormente, € apresentado o processo e
etapas do sistema de orgcamentacdo da associacdo e proposta uma metodologia para
elaboracdo e preparacdo de orcamentos por areas. Por fim, sdo apresentadas as implicagdes
para a gestdo, as principais dificuldades e o seu impacto na avaliacdo de desempenho e

tomada de decisao.

4.1. Apresentacdo da empresa
4.1.1.Breve resenha historica

O WavEC ¢é uma associacao privada sem fins lucrativos, fundada em 2003, pelo Professor
Antonio Sarmento. O WavEC foi criado com o objetivo de dotar o pais de um centro de
competéncias capaz de promover a colaboragao entre empresas, instituicdes de investigacdo
e de financiamento e o publico em geral tendo em vista o desenvolvimento de uma nova
industria marinha na area das energias renovaveis marinhas, bem como prestar apoio

técnico-cientifico a essas entidades.

Esta associagao surge em Portugal sem qualquer investimento e participacdo estatal. O seu
financiamento resultou e resulta de projetos europeus e desenvolvimento de atividades de
prestacbes de servicos de consultoria a entidades associadas, empresas e organismos

estrangeiros.

O WavEC desenvolve a sua atividade segundo trés eixos: a investigacdo aplicada e a
inovacdo, a consultoria e atividades pro-bono. Para além da promocgédo desta forma de

energia, procura também, formar jovens investigadores.

A associacdo conta, atualmente, com uma equipa composta por 26 profissionais especialistas
em areas diversas como monitorizacdo e tecnologia, ambiente marinho, modelacao
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numerica, economia e industria e politicas publicas e disseminacdo. O crescimento da sua
equipa nos Ultimos anos tem permitido ndo s6 materializar o seu apoio as empresas, como
tem contribuido para o reconhecimento e expansdo a nivel mundial, permitindo estreita

colaboracdo com entidades estrangeiras de varios continentes.
4.1.2. Misséo e objetivos

“Afirmar Portugal, no mundo, como um pais lider em energia renovavel marinha” (relatério
de sustentabilidade 2012: 11), é a ambicdo que move o WavEC desde a sua fundacdo. A sua
missao passa pela promocao desta forma de energia, bem como pela cooperacéo e inter-
relacdo com entidades interessadas no desenvolvimento e comercializagdo das fontes de
energia marinhas e oceénicas. Os seus objetivos sdo: otimizar e assegurar a utilizacdo de
recursos tecnoldgicos e cientificos a essas entidades, fomentar a investigacdo, potenciar a

industria e contribuir para um futuro sustentavel através da sua atividade.
4.1.3.Estrutura organizacional

O WavEC encontra-se organizado de acordo com o organograma da figura 4.1 e é composto
pela Direcdo, Conselho Cientifico, Conselho Consultivo e Estratégico e pelo Conselho

Fiscal, todos eleitos pela Assembleia Geral de acionistas.

A Assembleia Geral é composta por todos os associados — abrangendo empresas do setor
energeético, industria e servigos e instituicdes do sistema cientifico e tecnoldgico nacional.

Conta atualmente com 14 associados.

Os membros dos 6rgéos sociais, a Mesa de Assembleia Geral, o Conselho Fiscal e a Direcao

sdo eleitos por um triénio, sem prejuizo da sua reelei¢do apos esse periodo.

No organograma da empresa verificamos que o modelo de governo procura, atraves dos seus
Orgdos sociais, assegurar competéncias deliberativas, executivas e fiscais. Por outro lado,
procura assegurar, igualmente, através da sua estrutura operacional, competéncias

especificas e de carater técnico e cientifico.
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Figura 4.1 — Organograma da empresa WavEC

Assembleia Geral
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Tecnologia Modelagao Ambiente

Gestores de Projeto

Politicas Publicas e
Economia e Industria

Disseminacio

Fonte: Empresa — Documento aprovado pela Direcéo

4.2. Apresentacdo das atividades e servicos

O WavEC desenvolve a sua atividade de investigacdo aplicada através da participacdo em
projetos com financiamento europeu e nacional. Esta constitui a principal atividade e fonte
de financiamento da associacdo. Parte substancial deste financiamento provém de programas
de iniciativa comunitaria da Comissdo Europeia (CE), como o 7° Programa Quadro (7FP)
ou o Inteligent Energy Europe (IEE) e a KIC InnoEnergy, sua vez também parcialmente
financiado pela Comissdo Europeia. Existe ainda uma fonte de financiamento nacional
através da participagdo em projetos de Investigagdo Cientifica e Desenvolvimento
Tecnologico (IC&DT) promovidos pela Fundagdo para a Ciéncia e Tecnologia ou pelo
Programa Operacional Tematico Factores de Competitividade inserido no Quadro de
Referéncia Estratégico Nacional (QREN). A gestdo dos projetos encontra-se sob a
responsabilidade dos gestores de projetos, cujos orcamentos sdo conhecidos aquando da

aprovacao da proposta de submisséo e confirmados com a assinatura do respetivo contrato.

A consultoria é a segunda maior atividade do WavEC. A associa¢cdo detém competéncias

especificas, de natureza técnicas-cientificas, que Ihe permite oferecer servicos com base
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nessas mesmas competéncias. O WavEC presta servicos, designadamente: avaliagOes
técnicas (Due Diligences) e estudos estratégicos relativos ao setor; monitorizacdo do
desempenho de sistemas de energia renovavel marinha; desenvolvimento e testes de
componentes; monitorizacdo acustica e ambiental; desenvolvimento de sistemas de
informacgdo geogréfica; analises técnicas econdmicas; estudos conceptuais e de suporte
técnico e estratégico a empresas, entre outros servigos. O angariador da prestacao de servigos
fica, frequentemente, responsavel pela sua execucdo, sendo o montante da prestacdo de
servicos definido aquando da apresentacdo da assinatura do contrato. Sendo o WavEC uma
associacao dedica-se tambem a atividades pro-bono. A participagdo em atividades de
investigacdo e pro-bono € fundamental, ndo sé para desenvolvimento de competéncias
internas como para promocao das energias marinhas e oceanicas. O WavEC presta, por isso,
um conjunto de servicos ndo remunerados de onde se salientam a representacdo do pais em
missOes governamentais e organismos internacionais, a disseminacao desta forma de energia
e a participacdo na discussdo publica de documentos de politica pubica nacional ou

comunitarios.

A estrutura das atividades do WavEC respetivamente codificada (Quadro 4.1) serve de base
a gestdo operacional (arquivo de informacdo, recursos humanos) e financeira (orcamentacédo

e contabilidade analitica).

Quadro 4.1 - Estrutura das atividades do WavEC
10 Gestdo /Direcéo

20 Projetos (com financiamento publico e privado)

30 Contratos Programa (PrestacBes de servigos

plurianuais)

40 PrestacOes de Servigos

50 Atividades Estruturantes (projetos internos)
Fonte: Procedimentos da associacéo

4.2.1. Identificacdo das areas principais e areas auxiliares e de gestéo

“A equipa ¢é chave de sucesso do Centro, o seu principal ativo, para a qual concorre a riqueza

e heterogeneidade de percursos e perfis, marcantes na capacidade e talento de inovar e na
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qualidade e rigor do trabalho produzido” (relatério de sustentabilidade do WavEC, 2012:
29). A estrutura orgénica e o dimensionamento das &reas do WavEC foram divididos de
acordo com as suas areas de competéncia. Tratou-se, portanto, de uma orientacdo estratégica
tendo em consideracdo as competéncias acumuladas e desenvolvidas e avaliado o potencial
das &reas enquanto areas de negocio, potencial de crescimento, evolucdo das energias
marinhas e oceénicas e a natureza e objetivo dos projetos relacionados com as energias
oceanicas. Assim, a estrutura organizativa do WavEC foi centrada na criacdo dos pilares de
especializacdo das suas atividades e competéncias. As areas em que estd estruturado sao:
Politicas Puablicas e Disseminagdo, Modelacdo Numérica; Economia & Inddstria;
Monitorizacdo e Tecnologia e Estratégia e Monitorizagdo Ambiental, conforme se pode

verificar no quadro 4.2.

Quadro 4.2 — Areas de atividade e negdcios do WavEC

Areas de Atividade
Monitorizacgdo e Tecnologias
Modelacdo Numérica

Estratégia e Monitorizacao

Ambiental
Economia e Industria

Politicas Publicas e Disseminacao

Fonte: Plano de Atividades e Orcamento 2014 do WavEC

As vérias areas do WavEC sdo responsaveis pela gestdo e execucdo das atividades acima
referidas, pela angariacédo de trabalho e pela defini¢do e implementacdo da estratégia setorial
e gestdo de recursos humanos, em articulacdo com a estratégia e gestdo global da associacao.
Devido a multidisciplinariedade e a variedade das tarefas de cada projeto, poderdo existir
projetos de uma determinada area que necessitem da participacdo de uma outra area, na

realizacéo de tarefas especificas, ocorrendo, por isso, transferéncia de servigos e recursos.

Por outro lado, existe uma area auxiliar de gestdo, transversal as areas principais: a area

administrativa e financeira.
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4.2.1.1. Tipologia das fungfes e papel na gestéo

No WavEC as funcdes estdo repartidas, para além das atividades e servicos, pelas diversas
areas da estrutura organica, com o fim de assegurar 0s objetivos do centro. Segundo
Carvalho (2014) as fungfes de uma empresa encontram-se divididas em fungdes essenciais,
sem as quais a concretizagao do objeto ultimo da organizacgdo néo se alcanga, e em fungdes
complementares, que sdo aquelas que ndo contribuem para a concretizacédo direta do objetivo
da empresa. As funcdes identificadas e representadas no WavEC enquadram-se no grupo

das fungdes essenciais. No entanto poderemos dividir essas fun¢des em dois grupos:

e Funcdes de direcdo / coordenacdo e administrativa cuja natureza € deliberativa, de

coordenacdo e financeira. Estas funcBes estdo associadas as seguintes categorias:
» Direcdo;
» Gestor Financeiro;
» Gestor de Comunicacéo.

e Funcdes de carater técnico-cientifico que sdo aquelas que contribuem diretamente
para 0 objetivo da associacdo e cujo desempenho depende da sua execu¢do. Séo,
portanto, funcbGes de investigacdo, inovacdo, transferéncia de tecnologia e
disseminacdo. Estas funcGes estdo associadas as seguintes categorias:

» Investigador Principal;
» Investigador;

» Investigador Janior e;
» Técnico.

“Em 2012, cerca de 75% dos colaboradores desempenhavam funcges de investigagdo, com
uma representacao significativa também na &rea administrativa/financeira” (relatério de
sustentabilidade do WavEC, 2012: 38).

a) Funcdes de direcéo (Presidente da Direcdo e Diretora Executiva)

As funcdes de direcdo cabe a orientagio estratégica e tatica, a supervisio, a analise, as
tomadas de decisdes e a atuagdo. E, portanto, a fungdo mais importante da associagio e que
maior responsabilidade exige, pois nela se suporta toda a associacdo. Grande parte das
funcBes do presidente de direcéo incide, por um lado, na fixacao de politicas e no controlo e

coordenacdo dos esfor¢os na execucdo estratégica e no Plano de Atividades e Orcamento
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(PAO) e por outro lado, na supervisdo da elabora¢do do PAO e do Relatorio de Gestédo e
Contas (RGC), na representacdo da associagdo e, por ultimo, na aprovacao de atividades.
Por outro lado foram delegadas fungdes diretivas a uma Diretora Executiva, nomeadamente
as de implementacdo e monitorizacdo do PAO. A Diretora Executiva cabe assegurar e
supervisionar a gestdo do escritorio, a elaboracao e execu¢do do PAO e do RGC, bem como,
assegurar o seu cumprimento, a direcdo dos Recursos Humanos (RH) e a representacéo da

direcdo na sua auséncia.
b) Funcéo financeira

As fungdes da gestdo financeira e administrativa traduzem-se na anélise da rendibilidade da
associacao, ou seja, cabe assegurar o equilibrio financeiro, comunicar e monitorizar fontes
de financiamento (programas, prazos, condicGes); controlar a aplicacdo de recursos e
assegurar a gestdo de tesouraria. Sob a coordenacdo da Diretora Executiva cabe, ainda, a
gestdo financeira e administrativa garantir a gestdo dos recursos humanos, a gestao corrente
do escritdrio e a reunido de informacdo das varias areas para preparacdo e elaboracdo do
PAO e do RGC.

c) Funcdes técnico-cientificas

Os coordenadores de area asseguram, entre outras fungdes, a prossecucdo dos processos
técnico-cientificos, 0 acompanhamento das atividades da area, contribuem para a elaboragéo
dos relatorios de atividades e contas e identificam aspetos estratégicos de interesse da
associacdo no que se refere as suas areas, asseguraram a gestdo dos RH das suas areas,

angariam novos trabalhos e respondem perante a direcdo executiva.

As funcgdes dos gestores de projeto prendem-se com a execugdo das atividades no ambito
dos projetos, gestdo de RH afetos aos projetos, ligacdo ao coordenador geral do projeto,
elaboracdo dos relatorios periodicos e finais do projeto e comunicacdo de informacdo

relevante para a elaboracdo do PAO e RGC no que respeita aos seus projetos.
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4.2.2.Caraterizacdo de gastos e réditos

A disposicdo dos elementos sobre os gastos e réditos dos diferentes centros de atividades,
permite ndo s6 uma reparticdo dos mesmos pelas diversas areas como permite medir o0 seu
desempenho (Mortal, 2007).

O WavEC dispde de uma estrutura orcamental propria, composta por rubricas de gastos e de
réditos. Trata-se de uma estrutura de rubricas de contabilidade analitica que se apresenta nos
quadros 4.3 e 4.4.

Quadro 4.3- Rubricas de Gastos

Custos Indiretos
Recursos Humanos
Missdes
Disseminacéo
Instalacdes
Aquisicdo de servigos
Bens tangiveis
Consumiveis
Quotas

Impostos

Outras Despesas
Provisdes
Amortizacdo anual

Fonte: Procedimentos da associacéo

Quadro 4.4— Rubricas de Réditos

Reconhecimento/ desreconhecimento
proveito

Cofinanciamento (financiamento privado de
projetos publicos)

Producéo de Energia

QOutros Réditos

Disseminacéo

Prestacdo de Servicos

Financiamento (nacional ou comunitario)
Joias/Quotas

Fonte: Procedimentos da associacéo
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4.3. O Plano de Atividades e Orgcamento

No decorrer das entrevistas foi acentuada a importancia do plano de atividades e orcamento
anual. Todos os entrevistados reconhecem que se trata de uma base de trabalho - de
ferramentas de gestdo que ndo s6 servem como suporte de informacdo, como também
constituem instrumentos de orientacdo, implementacdo e coordenacdo de atividades. O
orcamento foi, ainda, apontado como instrumento de controlo, de medida e balizagem das
atividades, permitindo uma melhor organizacdo e medicdo dos graus de esforco atribuidos

as diversas atividades.

“O orgcamento permite-nos garantir uma atividade equilibrada em relagdo aos nossos
recursos. Por um lado, compreende uma componente estratégica: é feita uma reflexdo anual
sobre as atividades a desenvolver esse ano e, por outro lado, compreende uma componente
sobre os desvios, por que motivo ocorrem e quais as atividades que nao foram
desenvolvidas. Permite-nos, também, dar uma satisfacdo aos associados. A Assembleia
Geral (AG) quer saber o que fazemos e tem de concordar com o que queremos fazer e com

0S recursos que iremos utilizar ou propomos” (Presidente da Direcéo).

A elaboracdo do Plano de atividades e orcamento revela-se um processo com um
determinado grau de complexidade, muito embora, procure traduzir os objetivos e planos de
acdo da associacdo. A elaboragdo do PAQ inicia-se no ultimo trimestre do ano, em Outubro,
e sdo orcamentados valores para todas as rubricas de gastos e réditos da estrutura analitica
da empresa. Esses valores sdo estimados numa base mensal e de acordo com a previsao das

atividades a desenvolver, respeitando a estrutura das atividades do WavEC.

Com o crescimento da associacdo, criacdo de equipas de trabalho e reestruturacdo organica,
a preparacdo do orcamento tem vindo a ser mais participativa e conta com a colaboracéo de
todos os intervenientes. Porém, o desenvolvimento e aproveitamento das energias marinhas
e oceanicas nao tém um mercado estabelecido. Apesar dos investimentos feitos ainda néo se
desenvolveu a escala comercial, acresce, por isso, o nivel de volatilidade da atividade do
WavEC. Os coordenadores de areas e 0s gestores de projetos sentem, por isso, alguma
dificuldade em estimar determinadas atividades, como é o caso dos servicos de consultoria.
Neste momento, esta incerteza refere-se apenas a cerca de 1/3 das despesas e receitas, uma
vez que os projetos de I1&D tém tipicamente a duragdo de 3 anos e representam cerca de 65%

do financiamento do WavEC.
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4.3.1. Elaboracdo do plano de atividades e orgamento e etapas do

processo orcamental

O Plano de Atividades e Or¢amento sao feitos através de um processo participativo dado a
interdependéncia entre as areas e a multidisciplinariedade das atividades. Trata-se, por isso,
de um processo bastante exigente e que conta com um trabalho de coordenacdo entre todos

os intervenientes. Este € caraterizado por varias etapas:
1. Preparacao inicial do orcamento e plano de atividades

Para preparacdo do Plano de Atividades e Orcamento Anual, a Area Administrativa e
Financeira (AAF) e a Dire¢do Executiva (DE), responsaveis pela centralizacdo da
informacdo e supervisdo do PAO, respetivamente, solicitam a cada gestor de projeto e
coordenador de area informacéo relevante para a elaboracéo do PAO. Este processo arranca
em Outubro, sendo solicitadas informacdes por cada tipo de atividade que compdem a
estrutura do WavEC e para cada uma das rubricas de gastos e réditos. A consolida¢do dos
orcamentos por atividades d& origem ao orcamento global da associacdo. Apesar de a
associacdo estar organizada por diferentes areas de competéncias, existem recursos que sao
partilhados e atividades transversais, que pela sua natureza, abrangem mais do que uma area.
Assim, numa segunda fase, os coordenadores de area (CA) e os gestores de projetos (GP)
trocam e partilham informacdo sobre as atividades que estdo em curso e quais irdo
desenvolver, considerando a estrutura de atividades do WavEC. S&o, portanto, realizadas
varias reunides horizontais entre CA, GP e investigadores antes do envio de informacéo para
a AAT e DE. Nessas reunides sdo revistas as atividades em curso e as planeadas e é feita

uma previsdo para as principais rubricas de gastos e réditos.
2. Coordenacéo da elaboracéo do orcamento

Nesta fase a AAF relne com cada gestor de projeto e coordenador de area para compilar a
informacdo em cada uma das rubricas da gestdo analitica. Trata-se, assim, de um processo
“bottom-up”, isto ¢, a preparacao e delineacdo do orgamento iniciam-se ao nivel das areas
de competéncias e, de seguida, é comunicado ao nivel da AAF que coordenada, centraliza e
verifica a informacdo. S&o analisados entre a AAF e os GP, numa primeira etapa, 0s
orcamentos dos projetos com financiamento publico, uma vez que sao projetos plurianuais.
Séo disponibilizados os valores, por cada responsavel, das rubricas da gestdo analitica em
articulagdo com as rubricas internas de cada projeto e respeitando o orcamento estabelecido

dos projetos. Posteriormente é repetido 0 mesmo processo para as restantes atividades do
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WavEC. A previséo dos valores para a atividade de gestéo ¢ feita pela AAF e pela Dire¢do
Executiva. E analisado o histérico das despesas correntes e sdo facultados novos elementos
pela direcdo executiva de acordo com a previsao de novas atividades. Cada gestor de projeto
e coordenador de area indicam o valor que prevé para os RH e para cada atividade e 0s
restantes custos diretos sendo o financiamento previsto apurado de acordo com os valores

apresentados.
3. Apresentacdo do PAO a Direcéo

Apés a participacdo ativa de cada interveniente e quando consolidados os orgcamentos de
cada atividade, a AAF, com apoio e supervisdo da Direcdo Executiva, elabora o PAO em
funcdo dessa agregacdo de orcamentos. Depois de preparado o or¢camento e plano de
atividades é apresentado, revisto e discutido com o Presidente da Direcdo antes de ser
apresentado aos restantes membros que compdem a Direcdo. A apresentacdo do PAO a
Direcdo é essencial, porque representa um dos 6rgdos deliberativos da associa¢do. O PAO é
apresentado, examinado e aprovado em reunido da Direcdo. Cabe a Direcdo emitir as
orientacdes e propor as alteracGes que entender necessarias com base nos objetivos gerais
do WavEC.

4.  Aprovacao final do PAO

O Plano de Atividades e Orgamento é finalmente apresentado a AG, 6rgdo maximo, a quem
cabe a decisao e aprovacdo final. Apos aprovacao pela AG o PAO é formalmente aceite e

inicia-se a sua execucao.
4.3.2. Interligacgéo e transmissdo de informacao

No WavEC, como em qualquer empresa, é essencial distinguir entre a informacéo que €
relevante daquela que faz perder tempo e ndo gera resultados, por isso a comunicacao e a
troca de informacdo nem devera ser deficitaria em relacdo as necessidades nem excessiva e

mal estruturada.

A comunicacdo interdepartamental foi considerada, pelos entrevistados, como o ponto
critico, ndo s6 da elaboragdo do orgamento global, como também foi apontada como uma
falha da empresa. Todos reconhecem que é bastante importante que haja uma comunicagdo
fluida entre as varias areas, devido a transversalidade das atividades e consequente partilha
e distribuicdo de recursos, principalmente, dos recursos humanos “Héa pouca partilha de

informacéo e néo é sistematica. A informacéo fornecida € pouco detalhada”; “Existe algum
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contato com outras areas, mas precisa ser trabalhado”; “Esta dependente da proximidade
dos trabalhos desenvolvidos, caso contrario depende dos coordenadores de &rea”

(Coordenadores de Areas).
4.3.2.1.Sistema de informacao

A associacao utiliza um software de informac&o de apoio a gestdo. Este sistema permite criar
0s or¢amentos de cada uma das atividades e possibilita a introducdo e alteracdo dos valores
orcamentados. Apo6s a introducao dos dados é possivel consultar de imediato os mapas de
apoio a gestdo, como o orcamento das diversas atividades e a demonstracdo de resultados

analitica. Para além disso, a associacdo utiliza também folhas de calculo para apoio a gestéo.
4.3.2.2. Area coordenadora do orgamento

A area administrativa e financeira é responsavel pela coordenacdo do orcamento, desde a
sua elaboracdo a apresentacdo a Direcdo. A sua funcdo é essencial, porque para além de
coordenar o processo orcamental é o facilitador da informagdo e faculta informacéo
relevante durante esse processo. Parte das tarefas que lhe competem passam pela
consolidacdo e introducdo da informacdo no sistema operativo, ou seja, dos valores do
orcamento. Tem, ainda, a responsabilidade de analisar a informacdo carregada e validar,

numa perspetiva global, os valores apresentados pelos responsaveis.

4.4. Controlo orgamental

O setor das energias marinhas e oceénicas ainda se encontra numa fase de desenvolvimento
e investigacdo, por isso as margens comerciais dos trabalhos realizados pela WavEC séo
muito baixas, o que reforca a relevancia do controlo orcamental. Este é assumido como uma
ferramenta de acompanhamento da atividade. O processo de controlo orcamental assenta nas

seguintes consideracdes:
1) Revisbes orcamentais

O processo orgamental ndo deve ser um processo estatico, cujo termo termina com a sua
aprovacao final pela AG. Pelo contrario, devera representar um processo continuo e
dindmico e com vista ao impacto motivacional dos principais responsaveis (Ferreira et al.
2014). No WavEC, e conforme entrevista a Gestora Financeira e Controller “Trata-se de um

processo evolutivo, tanto que o software de gestdo foi apenas implementado em 2010. As
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principais melhorias sentem-se ao nivel da execuc&o orgcamental. E um processo moroso e
é importante”. O processo de revisdo orcamental assume, por isso, uma importancia vital
para a associacdo. Conclui-se que para a associacdo faz sentido que existiam duas grandes
revisdes ao orcamento, a primeira ocorre no final do primeiro trimestre, tendo em conta o
momento da preparacdo do or¢camento em que a informacéo ndo e totalmente detalhada e
existe alguma incerteza. Em Marco a informagdo € mais concreta e conhecem-se os valores
dos primeiros trés meses e o nivel de concretizacdo de alguns pressupostos do or¢camento
sendo possivel fazer as alteracfes necessarias e ajustamentos de acordo com os novos dados.
Na apresentacdo dos dados trimestrais sdo refletidos os valores reais dos meses passados
tendo por referéncia os valores previstos para o resto do ano e a dltima revisdo efetuada. A

segunda revisao ocorre em Setembro.
2) Execucgbes orcamentais

A execucdo orcamental é feita trimestralmente, embora a associagdo esteja a trabalhar no
sentido de a realizar numa base mensal/bimensal. O reporting trimestral é apresentado tendo
em consideracdo a estrutura orcamental da empresa, onde sdo refletidos os valores das
principais rubricas de gastos e réditos. A divulgacao destes elementos permite a Diregdo um
acompanhamento mais realista das atividades desenvolvidas e a analise da situacdo corrente,
permitindo, posteriormente, uma tomada de decisdo e revisdo dos objetivos melhor

fundamentados.
3) Analise dos desvios

A comparacao entre as realizagdes e 0 orcamentado assume um papel importante no WavEC.
Foi consensual, entre os entrevistados, que 0s desvios existem, muito embora sejam
relativamente controlaveis “Os desvios existem, mas ndo convém que ultrapassem as balizas
essenciais. No caso do WavEC os desvios sdo relativamente controlados porque parte da
sua atividade decorre de projetos europeus, que sao plurianuais, e que tem peso significativo
no financiamento — cerca de 65% do orcamento vem destes projetos, que tém regras fixas
ndo permitindo muita margem para desvios. Os maiores desvios ocorrem nas prestacoes de
servico, cerca de 15-20% do orgamento corresponde a atividades ndo identificadas no inicio
do ano e por isso podem induzir desvios mais significativos” (Presidente da Diregao). “A
definicéo das prestacOes de servigo é um processo incerto. Como € habitual em empresas

de consultoria, neste caso agravada por ndo existir uma equipa comercial, o setor ndo esta
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ainda desenvolvido como atividade econdmica. Portanto, em relacdo aos réditos das
prestacdes de servicos hé desvios” (Gestora Financeira e Controller).

Conforme referido anteriormente, grande parte da atividade do WavEC decorre de projetos
com financiamento publico, ndo permitindo grandes margens para desvios. No entanto,
quando ocorrem, as causas que estdo na sua origem sdo facilmente identificaveis: podem
ocorrer prolongamentos dos projetos, atividades de investigacdo que ndo se realizaram
devido a fatores exdgenos, custos superiores aos previstos, custos de angariacao de futuros

projetos ou atividades pro-bono diferentes das previstas.

Todos concordam que o0 acompanhamento do or¢camento e respetivo controlo orcamental é
importante para avaliar o equilibrio e saude financeira da associacdo, planificacdo das
atividades e gestdo dos desvios. “O orcamento permite-nos organizar as atividades e saber
onde vamos dispender esforcos” (Diretora Executiva), “O or¢camento é bastante importante
e ajuda a planificar o ano”, “E uma linha orientadora para melhorar a nossa organizagao”,
“Se existir um plano devidamente estruturado e validado é mais facil delegar competéncias
e gerir o que esta aprovado”, “Permite ter algum controlo, nomeadamente, para percepcao
da capacidade de obter margem financeira, quer ao nivel de liquidez quer na analise das

contas” (Coordenadores de Areas).

4.5. Principais dificuldades no processo or¢camental

O sistema de orcamentacdo do WavEC, tal como noutras empresas, também apresenta
dificuldades e problemas. Um dos aspetos de maior relevancia ao nivel processual esta
relacionado com o fator temporal, dificultando a compilagéo e consolidacdo da informacao
necessaria para realizar o orgcamento. A equipa técnica, que é facilitadora de parte
significativa da informacdo, € multidisciplinar e participa em projetos de natureza e com
regras muito diversas, o que a obriga a viajar com muita frequéncia e a estar muito ausente
do escritdrio, tornando os timings apertados para a AAF. Acresce, ainda, as dificuldades de
comunicagdo entre areas, que mereceu especial referéncia nas entrevistas e foi considerado
como um ponto a melhorar dentro da organizagdo. Mesmo verificando-se que a natureza das
atividades executadas na associacdo estdo interligadas e séo transversais, ndo existe um
procedimento que permita facilmente a coordenacdo entre areas, 0 que acaba por causar

atrasos na transmissao da informacao e a existéncia de conflitos nos valores orgcamentados,
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principalmente ao nivel da afetagdo dos RH, que obriga muitas vezes a revisao dos valores,

tornando o processo ainda mais moroso.

Outro aspeto identificado por todos os entrevistados foi a dificuldade de planear as
atividades, principalmente, quando dizem respeito aos servi¢cos de consultoria. Esta
dificuldade acentua-se devido a fragilidade de politicas comerciais e, sobretudo, por este ser
ainda um setor econémico incipiente. Este problema ndo se sente tanto quando se tratam de
atividades relacionadas com 0s projetos europeus e nacionais, cujos orcamentos e tarefas séo
plurianuais e estdo definidos a priori, os delirerables e metas sdo conhecidos com grande

antecedéncia.

Para além disso, a preparacdo e realizagdo do PAO coincide, muitas vezes, com a realiza¢do
de revisOes e execucOes orcamentais e relatérios financeiros e auditorias a projetos com

financiamento publico, gerando alguns constrangimentos e desgaste dos recursos humanos.

Outra dificuldade observada relaciona-se com o suporte informético. Apesar de representar
melhorias significativas para a gestdo e permitir a comparagdo entre os valores reais e
orcamentados, apresenta ainda algumas limitacbes quanto a simulacdo de cenarios
alternativos. O processo de atualizacdo e carregamento de dados revela-se bastante lento,
sempre que h& alteracfes nos valores dos RH das vérias atividades que é disponibilizada

pelos seus responsaveis.

4.6. Sugestdes de intervencdo — orcamento por areas

Face ao rapido crescimento, exploracdo de novos mercados e perante a propria diversificacao
das suas atividades, 0 WavEC sente necessidade de apurar os gastos e réditos relativos a sua

atividade por areas de competéncias/negocios.

Rapidamente a associacdo percebeu que seria necessario alterar comportamentos, redefinir
a estrutura organica e aplicar novos modelos de gestdo. E neste contexto que surge a
necessidade da orcamentacdo por areas. Com base nas divisfes ja existentes das areas
sugere-se que a associacdo reveja as suas competéncias para avaliar o grau de
responsabilidade e desempenho da organizacéo, das equipas e dos colaboradores. Sugere-se
ainda que o orgamento global agregue tantos orgamentos quantos centros de

responsabilidade, departamentos ou areas existentes.
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Para que o0 processo de orgamentacao por areas seja um processo integrado, responda as
necessidades da associagdo e seja bem-sucedido, melhorando a eficécia do sistema de gestéo
da associagdo, € necessario que o WavEC disponha de condi¢des associadas as principais
funcGes de gestdo que facilitem a sua implementacao, realizacao e execucdo (Ferreira et al.
2014).

4.6.1. Implementacdo de orgamentos por areas

Ainda que o processo de gestdo orcamental atual da associacdo seja complexo e exigente,
importa sensibilizar todos os intervenientes para aquelas que séo as fungdes principais do
orcamento, uma vez que a implementacdo de or¢camentos por areas podera representar um
nivel de esforco acrescido e um nivel de participacdo ainda maior. Nesse sentido o WavEC
deu inicio a um processo de reorganizacgdo interna que visa o desenvolvimento de um novo
modelo de atuagdo. Espera-se com este programa alcancar aqueles que sdo os propdsitos da

gestdo orcamental nas empresas (Caiado, 2009) e (Ferreira et al. 2014):

e Planeamento anual das atividades através da promocao de habitos de organizacao,
previsdo e cumprimento de prazos;

Fomentacdo do espirito de equipa e coordenacdo de atividades e de éareas,

promovendo e facilitando as rela¢Ges interpessoais e interdepartamentais;

e Motivacdo dos coordenadores de areas (CA) atraves da definicdo e comunicacdodos
objetivos globais e especificos para cada area;

e Promogéo de uma melhor comunicacéo e organizacdo da informacao;

e Controlo das atividades, e

¢ Avaliacdo do desempenho através da definicdo e comunicacao das responsabilidades

e tomada de consciéncia pelos CA das acOes por eles empreendidas.

No sistema de orgcamentacdo que se pretende empreender existe um conjunto de acgdes
alternativas a propor, em relacdo ao sistema atual, de forma a criar uma cultura de
planeamento. Este é um principio fundamental para que o sistema de gestdo orcamental seja
eficaz e para que haja envolvimento de todos os intervenientes. A maioria dos entrevistados
nunca desempenhou, anteriormente, fungdes de coordenacdo de equipas e poucos revelam
experiéncia em fungdes de gestdo, motivo pelo qual deveriam ser desenvolvidas acdes de
formagéo e informacgdo para determinar e influenciar o comportamento dos CA e,

consequentemente, dos outros colaboradores afetados. Estas agdes contribuiriam para uma
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melhor consciencializagdo do sistema orcamental e seus principios basicos - planeamento e
controlo - promovendo, como fim dltimo, uma participacdo ativa e maior

envolvimento/relacionamento e entendimento de todos.
4.6.2. Procedimentos e fases do processo orgcamental por areas

Pereira e Franco (2001), Jordan et al. (2003), Caiado (2009), Ferreira et al. (2014) defendem
que as empresas devem preparar um manual do orcamento que permita as mesmas detalhar
0s pontos/elementos do processo de planeamento com vista a descricdo e definicdo dos
objetivos e para uma melhor coordenacédo dos procedimentos a empreender, facultando dessa
forma uma orientacao/referéncia aos responsaveis (Diregio e Coordenadores de Area) pela
elaboracdo orcamental. Assim sendo sugere-se que nesse manual constem 0s seguintes

pontos:

e A identificacdo das atividades a realizar, seus or¢camentos e sua interligacao;

e Descricdo dos procedimentos gerais de elaboragdo, aprovagdo e execucdo e as
orientagdes da Direcdo para o0 PAO;

e Descricao e definicdo dos objetivos e principios a seguir no orgamento;

e A informacdo que deve ser enviada pela AAF as restantes &reas responsaveis e
participantes no processo;

e Calendério do processo orgcamental;

e Indicacdo dos mapas a elaborar por area;

¢ Indicacdo dos mapas finais de apresentacdo do or¢camento;

e Processos de revisao.

Com base nas necessidades, estrutura e complexidade do sistema orgcamental do WavEC
(Drury, 2004 e Ferreira et al. 2014) entende-se que as etapas do processo devem seguir a
seguinte sequéncia:

a. Preparacdo e comunicacao das linhas de orientacéo
Antes da preparacdo propriamente dita do orcamento, importa que numa fase inicial sejam
definidas, pela Direcdo do WavEC, as politicas a seguir, sejam fixados os objetivos e
emitidas as orientacOes chave. A Direcdo devera ainda comunicar qual o plano estratégico

(longo prazo) para que haja interligagdo e coeréncia entre o orcamento, o planeamento e a

estratégia da associacdo (Apéndice 4).
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No decorrer das entrevistas é evidente a implicacdo e sintonia de todos os entrevistados com
0s objetivos do WavEC, porém a maioria concordou que 0s objetivos sdo difusos, pouco
claros e definidos.“Todos estdo bastante implicados, mas os objetivos da empresa ndo estao
claros, embora se tenha iniciado um processo de definicéo e elaboracéo estratégica”, “Néo
existe uma comunicagao eficaz dos objetivos da empresa embora me sinta a participar nisso.
As acdes de reestruturacdo tém contribuido para isso”, “Os objetivos sdo difusos de forma
genérica. O programa implementado pelo WavEC é um passo significativo para isso, porque

estamos mais envolvidos” (Coordenadores de Areas).

Esta etapa é o ponto de partida para a preparacédo e elaboragdo dos or¢camentos, pelo que 0s
objetivos deverdo ser claros, transparentes e atingiveis e comunicados a todos o0s

colaboradores.

Além disso, deverdo ser indicadas as datas de envio e rececdo de informacao e as datas para

a discusséo, aprovacéo e divulgacdo do orcamento.
b. Determinacdo de fatores/variaveis decisivos do WavEC

Importa também que a Direcdo defina e determine qual o fator decisivo para a associagdo
uma vez que este podera condicionar a preparacdo dos orcamentos. Esse fator podera estar
relacionado com o numero de servicos de consultoria, com o valor que esperam obter ou
com a natureza dos programas de financiamento. Dessa forma, os coordenadores de area
poderdo refletir sobre as medidas a empreender e antecipar mudancas necessarias (Horngren,
2004).

c. Preparacdo inicial dos orgamentos por areas

A coordenacéo e elaboracdo do orgcamento global decorrem de um processo “bottom up”,
conforme referido anteriormente. Sugere-se que no processo de implementacdo de
orcamentos por areas o processo seja semelhante, desde que respeitadas as etapas anteriores.
Assim, sugere-se que seja realizada uma reunido em Setembro com os CA onde sejam
apresentadas as linhas orientadoras e objetivos para o ano seguinte e discutidos os planos de
acao. Deverdo ser ainda apresentados os mapas de apoio para a elaboracdo dos orgamentos
e o calendério de tarefas e ser comunicados os dados historicos, com a comparagdo dos dois
ultimos anos. Ainda nesta reunido o 6rgdo responsavel pela coordenacdo dos orgamentos

podera indicar qual o objetivo de referéncia.
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d. Compilacdo da informacao por areas

Apesar do WavEC ser uma empresa de pequena dimensdo estd dividida por &areas de
competéncias que constituem as suas unidades estratégicas de negocios (UEN ou SBU). No
entanto, estas areas apesar de serem separadas relacionam-se entre si, devido a natureza das
atividades do WavEC. E importante por isso ter um orcamento detalhado pelas diferentes

areas.

Apds reunido com o 6rgdo coordenador do or¢camento, os CA poderdo promover reunides
preparatorias entre si, com 0s gestores de projetos das suas areas ou cujas atividades
abranjam a sua ou mais areas, com vista a definicdo e operacionalizagdo dos orgcamentos.
Seria, assim, preparado o planeamento das atividades transversais, fixados os objetivos
especificos, identificados e levantados os recursos disponiveis e necessarios, elaborados 0s
planos de acdo, distribuidas as tarefas e feita a respetiva calendarizacdo (ver mapa de apoio
— Apéndice 3).

e. Negociagdo do orgamento com a Direg¢éo Executiva

Cada coordenador de area trabalha e analisa a informacao correspondente a sua area a incluir
no orgcamento. Apos a introducéo e consolidacdo da informacao no sistema de informacéo e
apo6s a emissdo dos primeiros relatérios/cendrios deveriam existir, numa segunda fase,
reunibes entre o 6rgao coordenador do or¢camento e os CA para andlise critica dos valores
com vista a sua aprovacdo ou alteracdo. Um dos objetivos destas reunides sera facilitar a
comunicacdo entre as areas, dar a conhecer o0s resultados da area e as suas consequéncias e,
assim, permitir que as decisGes tomadas sejam feitas a nivel interdepartamental, de forma
fundamentada e cruzada. Se na fase anterior a informacdo das diferentes areas nao estiver
concordante e interligada, aumenta o risco de, ap6s a consolidagdo da informacao, os valores
terem de ser revistos e 0 processo tornar-se bastante exigente e moroso. Nesta fase € vital
que tanto o 6rgdo coordenador do orcamento (OCQO) como os CA revejam os valores e que
a negociacdo dos mesmos seja 0 mais realista possivel, nem demasiado conservativos nem

demasiado ambiciosos.
f. Apresentagdo dos or¢camentos e do orgamento global & Diregéo

Depois de executadas as etapas anteriores € fundamental a apresentacdo do orgamento global
conjuntamente com a agregacdo dos orcamentos por areas a Direcdo, enquanto orgao de
deciséo. A apresentacdo do orcamento podera ser feita pelo OCO que podera apresentar 0s

pontos chave e as principais linhas de acdo. No entanto é da responsabilidade de cada CA a
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preparacdo da exposicdo e argumentacdo dos dados referentes a sua area. Alargar esta
apresentacdo aos Coordenadores de Area permite que todos tenham conhecimento do
orcamento na integra e que os CA estejam alinhados, fortalecendo desta forma a
comunicacdo interdepartamental. Por outro lado, o feedback por parte dos CA permitira a

Direcgdo reconsiderar determinadas politicas que tenham sido estabelecidas.
g. Revisdo dos orcamentos apds orientacoes e aceitacdo da Direcéo

Conhecidas as alteragdes propostas pela Direcdo, cabe aos Coordenadores de Area, em
conjunto com o Orgdo Coordenador do Orcamento, avancarem com as modificaces
indicadas. O orcamento global e, consequentemente, os orgamentos por areas, ficam
concluidos quando é alcangado o consenso.

h. Aceitacao final do orcamento

Depois de reunido consenso é apresentado a Assembleia Geral o Or¢camento Global que tem
agregados todos os orcamentos por areas. Nos termos dos estatutos do WavEC a AG € o

6rgdo méximo de decisdo, pelo que o mesmo so6 é formalmente aceite apos a sua aprovacgao.
Em janeiro do ano civil seguinte devera iniciar-se a sua execugao.
i. Apresentacdo aos colaboradores

A apresentacdo do orcamento anual poderia ser realizada apenas pela Direcdo e
Coordenadores de Areas, sendo que a informagao seria transmitida em “cascata”, ou seja, de
forma descendente pela linha hierarquica. Assim sendo, a apresentacdo do or¢camento aos
colaboradores devera também fazer parte do processo orcamental para que todos fiqguem
com a mesma percepcdo deste instrumento de gestdo, tomem conhecimento das mesmas

linhas de orientacéo e todos se sintam implicados na persecucao dos objetivos fixados.

A comunicacdo é um dos aspetos mais importantes na medida em que envolve e cria
cumplicidade entre os objetivos globais da associacdo e 0s seus colaboradores, promovendo
o0 alinhamento estratégico para que em qualquer nivel da associacdo entendam os objetivos

por areas e individuais de acordo com a estratégia global (Jordan et al. 2003).
J. Revisdes continuas dos orgamentos

O processo orcamental ndo se esgota com a apresentagéo do or¢camento e com a sua aplicagao
no inicio do ano civil. As revisdes dos orcamentos sdo bastante importantes e por isso
deverdo ser feitas de forma continua. Na associacdo deveriam ser realizadas numa base
mensal permitindo a comparacédo entre as realizagdes e os valores orcamentados, a analise
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dos desvios e quais as suas causas, a tomada de acOes corretivas e a revisdo dos objetivos

para os periodos seguintes.
4.6.3. Sistema de informacéo

Outro fator fundamental e importante prende-se com o sistema de informacdo. Segundo
Caiado (2009): “A informagdo esta intimamente ligada a decisdo — acto de tomar partido e
de tomar o curso de agdo.” Como referido anteriormente o sistema de informagéo do WavEC
assenta em folhas de calculo e num software de Gestdo. Este software foi implementado e
adaptado as necessidades da associacdo em 2010, pelo que seria prematuro mudar de
software sem antes aproveitar todas as suas potencialidades, para além dos custos associados

ao desenvolvimento de uma nova aplicagéo.

A medida que se processa o crescimento da empresa importa analisar as ferramentas de apoio
a gestdo existentes no mercado, de que sdo exemplos a: plataforma SQL Server, o Software
Oracle — Hyperion Financial Management ou o ERP — Enterprise Resource Planning.
Tratam-se de aplicagdes para, tornar o acesso, a analise e a tomada de decisdo mais rapidos.

4.6.4. Orgdo coordenador do processo de or¢camentacao

O o6rgédo responsavel pelo controlo de gestdo assume para além das funcdes descritas
anteriormente, um papel preponderante, porque ndo s6 fica incumbido da preparacdo e
elaboracdo do orgcamento global, como neste caso, tem de consolidar os diversos orgamentos.
Assim sendo, e de acordo com Jordan et al. (2003), Anthony e Govindarajan (2007) e

Ferreira et al. (2014), a este 6rgdo poderdo estar associadas as fungdes de:

I. A redacdo do manual do orcamento e garantir que 0s processos enunciados sejam
coerentes com o sistema de gestdo analitico;

ii.  Divulgacdo e comunicacdo dos procedimentos dos orcamentos;

iii.  Calendarizacéo das tarefas;

iv.  Apoio na preparacdo dos or¢camentos;

v.  Promocao da interligacdo e a comunicagdo entre departamentos;

vi.  Coordenacéo e atribuicdo de responsabilidades;
vii.  Disponibilizacdo da informacao base para a prepara¢do do orgamento;

viii.  Andlise e interpretagdo conjunta dos resultados aquando da execuc¢do do or¢gamento.
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A funcéo deste 6rgao € a de garantir que os responsaveis pela elaboragéo de cada orgamento
por &reas executem essa tarefa com alguma facilidade e entendimento e que os orcamentos
contenham a informacao relevante para cada area e para a organizacdo. Trata-se, portanto,
de uma fungdo de “harmonizador da informacao” que atualmente compete a gestora

financeira e controller.
4.6.5. Envolvimento da Direcgéo

Segundo Carvalho (2014: 165) a fungao diregao “é a mais importante da empresa, pois nela
se suporta toda a esséncia da organizacdo. Mais delicada de definir, é de atuacdo difusa e
multiforme. Diz respeito a0 modo como se emitem as instrugdes, 0s processos de tomada de

deciséo e 0 modo de envolvimento e motivacdo do fator humano™.

Na associacdo ndo é excepcdo e as fungdes de direcdo assumem igual importancia. O
presidente da direcdo e a diretora executiva sdo porta-vozes do resto da direcdo junto da AG,

mas sdo também responsaveis pelo comprometimento das equipas.

No decorrer do processo orcamental por areas é importante que mantenham um papel de
coordenadores entre 0s responsaveis de cada area evitando futuros conflitos e harmonizando
as atividades com vista a persecucdo do objetivo final comum. Sdo fungbes da direcdo
assegurar a transmissdo da informacéo (estratégias e linhas orientadoras), o cumprimento do
plano e orcamentos e das atividades propostas, a medicéo de esforcos e fortalecer a confianga

e interligacdo continua e coerente entre areas e atividades.

A importancia da direcdo nas organizac6es torna-se evidente quando se analisa a sua relacéo
linear com as fungdes de gestdo. Segundo Teixeira (2014: 187) “a forma como o gestor
exerce a dire¢do na sua empresa é como que a «a pedra-de-toque» do seu estilo de categoria”.
A figura 4.2 procura representar o estreito relacionamento entre as principais funcdes de

gestdo com especial destaque da direcéo.
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Figura 4.2 — Funcdes da gestao
| DIRECAO |
motivagdo —
Comunica¢ao Lideranga

y y
Planeamento ‘ Organizago ‘ Controlo

Fonte: Teixeira (2014: 187)
4.6.6. Comunicacdo interdepartamental

Na elaboracdo dos orcamentos por areas a comunicacdo interdepartamental representa um
contributo decisivo e indispensavel, pois promove a articulacdo dos orcamentos de cada area
(transmissdo de aspetos e elementos essenciais a elaboracdo, execugdo e analise dos
orcamentos) e permite consolidar, pela gestdo financeira, a informacéo fornecida pelas vérias

areas da empresa de forma atempada e rapida.

O processo de orcamentacao por areas serd mais facilmente aceite se forem fortalecidas as
linhas de comunicacao entre areas e se existir uma boa comunicacdo. O orcamento nao € so
uma representacdo financeira da empresa, mas também reflete os objetivos e os planos de

acdo e tem por isso um efeito motivacional nos coordenadores de &reas e restante equipa.

A promocao de reunides interdepartamentais — reunides preparatorias mencionadas nas fases
do processo orgcamental - seria um primeiro passo para promover a comunicacgao e interacdo

entre departamentos.
4.6.7. Transferéncia de recursos humanos entre areas

O processo de transferéncia de recursos humanos entre as areas devera ser acompanhado de

um conjunto de pressupostos tais como:

e Reconhecimento da associa¢do das areas auxiliares de apoio e areas principais: no
caso da associacdo importa que a definicdo das areas seja clara, ou seja, as areas
principais sdo aquelas cuja atividade afeta diretamente a obtencéo de produtos ou
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Servicos e as areas auxiliares sdo aquelas cuja atividade consiste no fornecimento de
servicos a outras areas (auxiliares e principais);

e Identificacdo das atividades da associacdo e respetiva distribuicdo entre as areas;

e Apuramento dos custos de funcionamento das areas e determinacdo dos custos

diretos das atividades.

Sugere-se que o primeiro passo deste processo considere a orcamentacao e apuramento dos
réditos e dos custos de cada area e respetivo consumo de recursos (humanos e materiais) de
acordo com as atividades contidas na area. O valor dos recursos humanos deve ser calculado
em fungdo do valor hora estimado para cada colaborador e do nimero de horas de trabalho

(valor hora) orcamentadas em cada atividade.

O passo seguinte consistira no apuramento dos custos de cada area de acordo com a
utilizacdo de recursos humanos da area e na atividade de outras areas que para ela contribuem

e que se designam por cedéncias/transferéncias internas.

Para que estas fases se concretizem assume-se que as relagdes estabelecidas sdo: das areas
principais entre si; das areas auxiliares entre si e das areas principais e auxiliares umas com

as outras.

Relativamente a transferéncia de recursos humanos sugere-se que 0 orgcamento das areas seja
feito com base nos valores mensais e que a sua base de imputacdo considere o n.° de
colaboradores, o n.° total de horas de trabalho e os valores unitérios das horas de trabalho de
cada colaborador. Sugere-se que numa fase inicial as horas de trabalho sejam alocadas as
varias atividades da associacdo. Sempre que haja cedéncias internas (transferéncia de
recursos humanos) deve ser feita uma transferéncia de verbas entre areas, quer dos custos
(ver Figura 4.4 e 4.6) quer dos reditos (ver Figura 4.7). Para isso propde-se que o controlo
financeiro seja feito numa base mensal e consoante o tempo que o colaborador estiver
efetivamente dedicado nas folhas de horas a cada atividade essa cedéncia seja feita entre
contas de areas. Sugere-se que o preco de transferéncia interna seja um custo para uma area
e constitua o proveito de outra®. A base de céalculo das transferéncias internas no &mbito de
projetos ou atividades estruturantes podera considerar o valor unitario de horas de trabalho
e as horas prestadas, no entanto quando se trata de cedéncias internas no ambito de servicos

de consultoria sugere-se que a base de calculo das cedéncias internas tenha em consideragédo

4 Ver capitulo 2, ponto 2.3.3 Transferéncias entre Centros de Responsabilidade e Pregos de Transferéncia
Internos.
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os valores de venda definidos para cada categoria das fun¢es desempenhadas. Com base
nas folhas de horas sugere-se que seja elaborada uma matriz de horas prestadas e recebidas
(Figura 4.4) e que a base de calculo dos proveitos da area que cedeu horas a outra considere

o valor da transferéncia interna e o peso das horas prestadas de cada area (Figura 4.5).

As etapas propostas para transferéncia de recursos humanos por areas baseiam-se no sistema
de precos de transferéncia interna.

1.2 Etapa: Consiste na reparticdo dos custos diretos atribuidos a cada atividade que constitui
a area e onde se espera que sejam utilizados (conforme quadro 4.3). A esta reparticdo

chamaremos primaria.

Figura 4.3 — Reparticdo primaria dos custos pelas areas

Areas
A-G P-M P-T P-A P-PPD P-E&I

Gastos

Ordenados 209.140,00 € 263.940,00 € 224.957,00 € 118.180,00 € 61.299,00 € 63.804,00 €
Recursos Humanos

(formacéo/outros) 18.140,00 € 15.986,00 € 24.837,00 € 7.097,00 € € 1.174,00 €
Missdes 9.728,96 € 16.596,00 € 38.190,00 € 12.550,00 € 4.771,00 € 10.357,00 €
Disseminagéo 12.533,29 € 2.693,00 € 10.007,00 € 7.011,00 € 14.189,00 € €
Instalagbes 51.069,98 € € € € € €
Aquisicéo de servicos 42.801,50 € 2.553,00 € 41.005,00 € 9.833,00 € 14.670,00 € 1.316,00 €
Bens tangiveis 3.804,21 € 185,00 € 33.612,00 € 2.061,00 € 107,00 € €
Consumiveis 2.756,12 € 15,00 € 2.835,00 € 3.657,00 € 324,00 € 32,00 €
Quotas 400,38 € € € € € €
Impostos € € € € € €
Outras 3.129,27 € 3.428,00 € € € € €
Provisao € € € 1.886,00 € € €
Amortizagéo 16.410,36 € 1.767,00 € 31.035,00 € 13.538,00 € 16.555,00 € €
Custos indiretos (overheads) € 30.716,30 € 40.647,80 € 17.581,30 € 11.191,50 € 7.668,30 €
Total 369.914,07 € 337.879,30 € 447.125,80 € 193.394,30 € | 123.106,50 € 84.351,30 €

Fonte: Outputs empresa (valores ficticios) e adaptado (Caiado, 2009 e Ferreira et al. 2014)

Célculos Auxiliares:

Ordenados: Valor Hora® (cada colaborador da area) * n.° de horas de trabalho estimadas

(total da area).

Outros custos diretos (rubricas de gastos interna): custos atribuidos a cada rubrica de gastos
e a cada atividade que constitui a area (>rubrica missdes de Projetos+Prestacfes de

Servigos+Atividades Estruturantes).

5 (Encargos Sociais + beneficios) / total de horas produtivas
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Custos indiretos: Os custos indiretos compreendem todos 0s custos elegiveis que ndo podem
ser identificados pelo parceiro como diretamente imputdveis ao projeto, mas que se
encontram relacionados com os custos diretos elegiveis atribuidos ao mesmo. Portanto, X%

das despesas elegiveis diretas do projeto.

2.2 Etapa: Consiste na reparticdo dos custos de recursos humanos entre as areas, tendo em

consideracdo as relagOes estabelecidas.

Figura 4.4 — Mariz de horas prestadas e recebidas entre areas

Areas

A-G

p-

M

P-T

P-A

P-PPD

P-E&I

A-G

450

1206

P-M

250

150

P-T

250

450

P-A

P-PPD

P-E&I

330

1500

300

Horas recebidas

S
4

Horas prestadas

Fonte: Outputs empresa (valores ficticios) e adaptado (Ferreira et al. 2014)

Exemplos:

A area A-G prestou 250h a area P-M (Projeto P)
A area A-G prestou 250h a area P-T (Projeto D)

Figura 4.5 — Mariz representativa dos pesos das prestacdes de cada area

Areas
A-G
P-M
P-T
P-A

P-PPD

P-E&I

A-G

P- M

P-T

P-A

P-PPD

P-E&I

8%

28%

3%

2,5%

3%

11%

4%

13%

3%

Fonte: Outputs empresa (valores ficticios) e adaptado (Ferreira et al. 2014)

Exemplos:

A éarea A-G prestou 250h a area P-M (250/7830h®=0.0319)
A area P-A prestou 150h a area P-M (150/6000=0.025)

® Total de horas produtivas da area
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Figura 4.6 — Transferéncias internas de recursos humanos entre areas

Areas
A-G P-M P-T P-A P-PPD P-E&I
Gastos
Ordenados 155.630,00 € 233.265,00 € 222.278,00 € 92.063,00 € 39.688,50 € 63.804,00 €
Transferéncias internas
A-G 10.255,00 € 25.000,00 € 18.255,00 €
P-M 30.675,00 €
P-T 2.679,00 €
P-A 19.588,00 € 6.529,00 €
P-PPD 13.713,00 € 7.897,50 €
P-E&I
Recursos Humanos
(formacao/outros) 18.140,00 € 15.986,00 € 24.837,00 € 7.097,00 € € 1.174,00 €
Missdes 9.728,96 € 16.596,00 € 38.190,00 € 12.550,00 € 4.771,00 € 10.357,00 €
Disseminagéo 12.533,29 € 2.693,00 € 10.007,00 € 7.011,00 € 14.189,00 € €
Instalagdes 51.069,98 € € € € € €
Aquisicéo de servicos 42.801,50 € 2.553,00 € 41.005,00 € 9.833,00 € 14.670,00 € 1.316,00 €
Bens tangiveis 3.804,21 € 185,00 € 33.612,00 € 2.061,00 € 107,00 € €
Consumiveis 2.756,12 € 15,00 € 2.835,00 € 3.657,00 € 324,00 € 32,00 €
Quotas 400,38 € € € € € €
Impostos € € € € € €
Outras 3.129,27€ 3.428,00 € € € € €
Proviséo € € € 1.886,00 € € €
Amortizacdo 16.410,36 € 1.767,00 € 31.035,00 € 13.538,00 € 16.555,00 € €
Custos indiretos (overheads) € 29.327,20 € 43.669,65 € 14.969,60 € 9.030,45 € 12.829,20 €
Total 349.705,07 € 322.599,20 € 480.366,15 € 164.665,60 € 99.334,95€ | 141.121,20 €

Fonte: Outputs empresa (valores ficticios) e adaptado (Ferreira et al. 2014)

Célculos Auxiliares:

Ordenados: Valor Hora (cada colaborador da area) * n.° de horas de trabalho estimadas (total

da area) — valor das horas prestadas a outras areas.

Transferéncias internas: Valor H (cada colaborador) * n.° de horas de trabalho prestadas e/ou

recebidas de outras areas.

Custos indiretos: X% das despesas elegiveis diretas do projeto da area (transferéncias

internas inclusive)

3.2 Etapa: Apuramento dos gastos totais e dos respetivos reditos de cada area através da

soma dos custos diretos e indiretos de cada atividade (projeto ou prestacdo de servicos).
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Figura 4.7 — Reparticdo dos réditos e gastos das areas

Areas
A-G P-M P-T P-A P-PPD P-E&I

Réditos
Joias/quotas 44.000,00 € 1.000,00 € 4.000,00 € 2.000,00 € 4.000,00 €
Financiamento Publico 304.176,00 € 426.152,00 € 70.000,00 € 33.472,00 € 177.726,00 €
Financiamento Privado (PS) 50.000,00 € 29.850,00 € 40.000,00 € 60.000,00 € 7.800,00 € 30.000,00 €
Prest. Servigos das outras areas
Producéo Energ. 5.000,00 €
Patrocinios/Donativos 5.000,00 € 10.000,00 €
Inscricdes 6.000,00 €
Outros 2.400,00 € 376,68 €
Overheads das outras areas 59.026,68 € 32.278,65 € 3.063,88 € 26.850,18 € 26.245,25 €
Total 160.426,68 € 367.304,65 € 478.592,56 € 158.850,18 € 87.517,25 € 207.726,00 €
Gastos
Ordenados 155.630,00 € 233.265,00 € 222.278,00 € 92.063,00 € 39.688,50 € 63.804,00 €
Transferéncias internas

A-G 10.255,00 € 25.000,00 € 18.255,00 €

P-M 30.675,00 €

P-T 2.679,00 €

P-A 19.588,00 € 6.529,00 €

P-PPD 13.713,00 € 7.897,50 €
P-E&I

Recursos Humanos
(formagao/outros) 18.140,00 € 15.986,00 € 24.837,00 € 7.097,00 € - € 1.174,00 €
Missoes 9.728,96 € 16.596,00 € 38.190,00 € 12.550,00 € 4.771,00 € 10.357,00 €
Disseminagéo 12.533,29 € 2.693,00 € 10.007,00 € 7.011,00 € 14.189,00 € - €
Instalagbes 51.069,98 € - € - € - € - € - €
Aquisicdo de servicos 42.801,50 € 2.553,00 € 41.005,00 € 9.833,00 € 14.670,00 € 1.316,00 €
Bens tangiveis 3.804,21 € 185,00 € 33.612,00 € 2.061,00 € 107,00 € - €
Consumiveis 2.756,12 € 15,00 € 2.835,00 € 3.657,00 € 324,00 € 32,00 €
Quotas 400,38 € - € - € - € - € - €
Impostos - € - € - € - € - € - €
Outras 3.129,27 € 3.428,00 € - € - € - € - €
Provisédo - € - € - € 1.886,00 € - € - €
Amortizagdo 16.410,36 € 1.767,00 € 31.035,00 € 13.538,00 € 16.555,00 € - €
Custos indiretos (overheads) - € 29.327,20 € 43.669,65 € 14.969,60 € 9.030,45 € 12.829,20 €
Total 349.705,07 € 322.599,20 € 480.366,15 € 164.665,60 € 99.334,95 € 141.121,20 €
Resultado -189.278,39 44.705,45 -1.773,59 -5.815,42 -11.817,70 66.604,80

Fonte: Outputs empresa (valores ficticios) e adaptado (Caiado, 2009 e Ferreira et al. 2014)

Céalculos Auxiliares:

Overheads de outras areas: transferéncias internas + (peso das horas prestadas*custos

indiretos (overheads da area que recebeu as horas)

Exemplo: overheads de outras areas de P-T: 2679€ + (3%*12829.20€)=26850.18€
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4.6.8. Mapas Previsionais por areas

Apdbs o levantamento da informacédo por areas, inicia-se a elaboracdo e consolidacdo da
informacao, por rubricas de gastos e réditos internos e de acordo com os centros de atividades
correspondentes ou atribuidos a cada area. Na fase de implementacdo deste novo processo
sugere-se que esta tarefa seja executada pelos CA com o auxilio do érgdo coordenador dos

orcamentos.

Sugere-se, ainda, que todos 0s mapas de apoio a preparacdo do orcamento sejam distribuidos
pelos responsaveis aquando da apresentacdo do manual de orgamento e para posterior
preenchimento (Apéndice 3). O orcamento anual de cada area, bem como a demonstragdo
de resultados por natureza (analitica) e a demonstracao de resultados consolidada poderdo
manter o formato idéntico ao orcamento global e por isso deverdo ser estruturados da mesma
forma para facilitar a sua analise. Assim, estes mapas anuais poderdo ser desdobrados em
periodos menores (por meses ou trimestres) para facilitar o controlo. Os mapas finais a

apresentar deverao apresentar o seguinte formato:
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Quadro 4.5 — Orcamento por areas para o ano N (proposta de mapa final)

Anual

Area de Ambiente

A

total
acumulado

Réditos

Joias/quotas

Financiamento Publico

Financiamento Privado (PS)

Prest. Servicos das outras areas

Producéo Energ.

Patrocinios/Donativos

Inscrigdes

QOutros

Overheads das outras areas

Total

Gastos

Ordenados

Transferéncias internas

A-G

P- M

P-T

P-A

P-PPD

P-E&I

Recursos Humanos
(formagdo/outros)

Missdes

Disseminagdo

Instalagdes

Aquisicao de servicos

Bens tangiveis

Consumiveis

Quotas

Impostos

QOutras

Proviséao

Amortizagdo

Custos indiretos (overheads)

Total

Resultado

Fonte:Output do sistema de gestdo financeira
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Quadro 4.6 — Demonstracéo de Resultados por Areas do Més X ou do Ano X

(proposta de mapa final)

Valores do mésX ou do Ano X
Real | Orcamento | Desvio

Area de Ambiente

Réditos

Joias/quotas

Financiamento PUblico

Financiamento Privado (PS)

Prest. Servicos das outras areas

Producéo Energ.

Patrocinios/Donativos

Inscrigdes

Outros

Overheads das outras areas
Total
Gastos

Ordenados

Transferéncias internas
A-G
P-M
P-T
P-A
P-PPD
P-E&I

Recursos Humanos
(formacdo/outros)

Missdes

Disseminagdo

InstalagGes

Aquisicao de servicos

Bens tangiveis

Consumiveis

Quotas

Impostos

Outras

Proviséao

Amortizagao

Custos indiretos (overheads)
Total

Resultado

Fonte: Output do sistema de gestdo financeira e Caiado (2009: 490)



Quadro 4.7 — Demonstracao de Resultados Previsional consolidada (proposta de
mapa final)

Areas

AG P-M P-T P-A P-PPD P-E&I

Réditos

Joias/quotas

Financiamento Publico

Financiamento Privado (PS)

Prest. Servigos das outras areas

Producéo Energ.

Patrocinios/Donativos

Inscricdes

Outros

Overheads das outras areas

Total

Gastos

Ordenados

Transferéncias internas

A-G

P-M

P-T

P-A

P-PPD

P-E&I

Recursos Humanos
(formagao/outros)

Missoes

Disseminagéo

Instalagbes

Aquisicdo de servicos

Bens tangiveis

Consumiveis

Quotas

Impostos

Outras

Provisao

Amortizagdo

Custos indiretos (overheads)

Total

Resultado

Fonte: Output do sistema de gestdo financeira e Caiado (2009: 488)




4.7. Analise, Discussao dos Resultados e Sugestfes de Intervencao

Os resultados foram organizados de forma a atender as questdes e aos objetivos do estudo.

Deste modo, neste item é abordada a analise dos mesmos dados.

4.7.1. Anélise dos aspetos ligados aos processos de orgamentacdo e

eficiéncia organizacional

A primeira parte da andlise pretende responder a Q1 - O processo orcamental por areas
facilita os processos de Planeamento e Controlo Orcamental e, consequentemente, a

eficiéncia organizacional?

Da evidéncia recolhida (entrevistas), constata-se que 0s intervenientes no processo
orcamental atribuem um elevado grau de importancia ao orcamento global e a proposta de
elaboracdo de orcamentos por areas. Dos resultados obtidos conclui-se, também, que o
orcamento é visto como uma ferramenta de gestao utilizada para aumentar o planeamento e
controlo na Associacdo. Porém, aspetos como: a comunicacao e clareza da estratégia e dos
objetivos globais e das areas, comunicacdo interdepartamental e troca de informacao,
discordancia quanto ao grau de autonomia de cada CA e fragilidades no planeamento

mereceram especial referéncia nas entrevistas.

Pode ainda concluir-se, através dos dados recolhidos e de acordo com a revisdo da literatura
feita, que os orcamentos detalhados por areas poderdo melhorar a coordenacdo entre as areas,
criar melhores condicBes para o planeamento das atividades, permitirdo uma melhor
organizacao e atribuicdo das responsabilidades se contemplarem as funcGes de gestdo e se a
eles estiver vinculada a estratégia global da organizacdo e a estratégia das unidades
estratégicas de negdcios.

Lopez (2008) afirma que sem planeamento a funcdo de controlo ndo faz sentido.

Por sua vez, Kaplan e Norton (2001) apud Lépez (2008)7 afirmaram através de um estudo
realizado em empresas americanas que “60% das organizacdes ndo vinculam a estratégia e

0 orcamento”.

" Kaplan, Robert; Norton, David (2001): Como utilizar o0 Quadro de Comando Integral. Ediciones Gestidn.
2000
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Segundo Jordan et al. (2003) uma empresa sem objetivos ou cujos objetivos estejam mal
definidos e sejam difusos e que pretenda implementar uma estrutura baseada por centros de

responsabilidade € mais facilmente confrontada com o fracasso.

Uma vez que a orcamentacdo por areas ainda nao foi implementada na associacao sugere-se

que o processo se inicie “top down”, ou seja, devem ser:

e Definidos e comunicados 0s objetivos estratégicos da associacao;
e Ajustadas as atividades estratégicas a cada area e solicitados os planos as areas;
e Negociados e aprovados 0s objetivos e estratégias das areas;

e Apresentados 0s objetivos e estratégias globais e das areas.

Posteriormente,a coordenacdo e elaboragdo dos orcamentos poderdo decorrer de um

processo “bottom up”.

Atendendo aos aspetos que maior relevancia mereceram nas entrevistas, sugere-se que a
elaboracdo ou redefini¢do da estratégia, sua comunicagdoe concretizacdo pela equipa, bem
como a fixagdo e prossecucdo dos objetivos da associagdo, constituam algumas das tarefas
principais da Direcdo e que a estas se dediquem de forma periddica. As sugestdes
apresentadas poderdo melhorar a eficiéncia organizacional quanto maior for o nivel de
aceitacdo pelos responsaveis de area e restante equipa, propde-se, por isso, que a direcdo
aposte na formacéo dos coordenadores na area de gestao e coordenacdo de equipas e ausculte

ndo s6 os coordenadores de area como também os restantes elementos da equipa.

A associacdo podera ainda incitar momentos de reflexdo para os que tém responsabilidades
no WavEC através da comunicacgdo das etapas do processo or¢camental sugeridas por Drury
(2004). Neste caso de estudo os coordenadores de area ndo apresentaram forte cultura
organizacional embora se sintam envolvidos com os objetivos da associagdo, isto é, a
comunicacdo dos objetivos é considerada, pelos mesmos como pouco eficaz e genérica.

Promover e fortalecer a cooperacao de todos podera facilitar todo o processo proposto.

Por outro lado, a orcamentacdo por areas podera aumentar a concorréncia pelos recursos
globais a distribuir e limitar ou dificultar a coordenacdo estratégica entre as areas se 0S

aspetos negativos, referidos acima, se mantiverem.

Tendo em conta a necessidade de informagao com interesse para a Diregdo sugere-se que 0
orcamento global seja baseado nas atividades em articulagdo com as areas, por exemplo:

Investigagdo & Desenvolvimento; Mercado& Inovagdo; Atividades Pro Bono;
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Licenciamento e Politicas Publicas. E proposto este método assumindo-se que a
orcamentacdo por areas poderd fornecer informagdo pertinente, dada a natureza das

atividades que a associacdo desenvolve e a sua dimenséo.

4.7.2. Anélise do impacto das transferéncias internas nos resultados da

empresa

Neste subponto pretende-se analisar os aspetos relacionados com a Q2 - A distribuicdo de
atividades, a definicdo dos PTI e a transferéncia de recursos humanos tém impacto nos

resultados das areas e nos resultados globais da empresa?

Um dos aspetos centrais do estudo realizado prende-se com a cedéncia de recursos humanos
entre as areas. Considerando a informac&o recolhida pode concluir-se que a transferéncia
interna constituida apenas num custo para um centro e “menos um custo” para outro podera
criar tenses internas e desmotivacdo entre as areas e as equipas. Propde-se por isso, que as
transferéncias internas constituam um custo para a area compradora e um proveito para a

area fornecedora.

As transferéncias internas ao nivel dos servicos de consultoria deverao ser feitas de acordo
com um valor definido pela gestao, ou eventualmente pelo valor de venda definido para cada

uma das categorias referidas no ponto 4.2.1.1. (tipologia das fungdes e papel na gestao).

Sugere-se que a area auxiliar — gestdo, aquando da elaboracdo do seu orcamento agrupe 0s
seus gastos e réditos por natureza para que os decisores possam conhecer o seu impacto nos
resultados finais. Propde-se, assim, que sejam agrupados em gastos e réditos diretos da area
(recursos humanos, miss@es, outros réditos) e gastos e réditos indiretos que sdao comuns a
outras areas, uma vez que os valores afetos as rubricas de gastos como: instalacdes,
aquisicdes de servicos, bens tangiveis e consumiveis ndo sdo gastos especificos da area
gestdo. Esta reparticdo permitird conhecer o seu peso nos resultados finais e comparar com
0s custos indiretos suportados pelos projetos. A associacdo poderd em alternativa, ao
coeficiente baseado no peso das horas de trabalho prestadas, determinar esse coeficiente com

base nesta reparticdo e comparagao.

A definicdo dos critérios para atribuicdo das atividades a uma area é relevante, uma vez que
a dimensdo das areas ndo € igual e existem areas cujos gastos com recursos humanos
constituem parte significativa do seu orgamento, como a area de Politicas Publicas e

Disseminacdo e Economia & Industria. Sdo, portanto, areas compostos por 2 ou 3 pessoas
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apenas e que integram poucos projetos com financiamento publico. Dada a sua dimensdo, a
natureza das atividades que desenvolvem e as horas de trabalho que prestam ou recebem de
outras areas, nao havendo retornos/réditos para essas areas. Para além de fatores
motivacionais, podera questionar-se a existéncia de umas e a necessidade de outras areas.
Sugere-se que na fase de implementacdo do método de orcamentacdo por areas a distribuicdo
das atividades por areas seja feita de forma equilibrada evitando &reas menores ou maiores
decorrentes dessa distribuicdo. Por outro lado, é importante definir a base do preco de
transferéncia interna para evitar os inconvenientes associados a pos determinacdo dos
precos. Propfe-se que 0s precos de transferéncia internos sejam baseados no valor unitario
das horas de trabalho de cada colaborador, se as transferéncias ocorrerem no ambito dos
projetos com financiamento publico, e baseados nos valores de venda caso as transferéncias

ocorram no ambito dos servicos de consultoria.

4.7.3.Anélise da relacdo entre a tomada de decisdo e avaliagdo do

desempenho e o sistema orgamental

Com o objetivo de testar a questdo Q3 - A tomada de decisdo e a avaliacdo do desempenho
podera melhorar com a implementacdo dos or¢camentos por areas e sua agregacdo no
orcamento global, serd analisada a correlacdo entre o sistema orgamental e o processo de
tomada de decis&o e avaliagdo do desempenho.

Ao longo deste estudo pode-se verificar que o processo de avaliacdo do desempenho e 0
sistema de prémios e incentivos sdo aspetos que tém exigido ajustamentos e
desenvolvimentos por parte da Diregdo. “é objeto de revalidacdo” (Dire¢do Executiva);
“Existe um regulamento de prémios definido que tenta ser muito fatual para reduzir o nivel
de subjetividade. Tratou-se de uma primeira tentativa, mas precisa ser melhorada”

(Presidente da Direcéo).

Para que o processo de orcamentacdo por areas atinja os resultados esperados e represente
uma ferramenta de apoio a decisédo e avaliacdo do desempenho é importante que este esteja
alinhado com a estratégia da associacéo. Sugere-se que a metodologia para a implementacédo
da avaliacdo do desempenho compreenda alguns dos aspetos referenciados no ponto 2.4.

Propde-se, também que este processo compreenda as fases propostas por Caiado (2009):
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e Conhecimento: sensibilizacdo, consciencializacdo e entendimento sobre o processo
e decisdes pelas pessoas envolvidas. Todos 0s responsaveis deverao estar conscientes
do seu papel no processo;

¢ Implementacdo: negociacdo do desempenho, realizacao de reunides periodicas para
analisar os resultados e;

e Comprometimento: institucionalizagéo e interiorizagdo do processo.

Sugere-se que a definicdo dos objetivos e comunicacdo da estratégia seja acompanhada pela
definicdo da avaliacdo do desempenho, que ambos sejam baseados nos valores orcamentados
para 0 ano, e que compreendam, também, meétricas ndo financeiras, como critérios
qualitativos (competéncias, qualidade do servico prestado). A seleccdo dos critérios de
avaliacdo das areas principais devera ser distinta dos critérios das areas auxiliares, dada a

natureza das atividades desempenhadas por cada area.
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5. Conclusdes
5.1. Sintese e contribui¢cdes do estudo

As conclusdes deste estudo de caso podem ser sintetizadas através das respostas dadas aos

objetivos e questdes de investigacao delineados na introducéo.

O principal objetivo deste estudo é verificar, através do estudo de caso da associagdo
WavEC, se a gestdo orcamental constitui uma ferramenta de apoio e de avaliagdo do

desempenho.

Da analise do sistema orcamental atual do WavEC, conclui-se que o orcamento global se
encontra implementado na associacdo de forma sistemaética, procurando representar os
planos de atividade da mesma, embora existam algumas dificuldades no processo de
elaboracdo do orcamento. Dificuldades relacionadas com a previsao do volume de servicos
de consultoria, como também, com a previsdo de financiamento publico para os anos
seguintes — dificuldades, estas, associadas as carateristicas da atividade do WavEC (com
uma grande componente em atividades estruturais e disseminacgdo publica), a fragilidade de
politicas comerciais e, sobretudo, por se tratar de um setor econémico incipiente, onde ndo

existe uma procura relevante e os servi¢os previstos ndo ocorrem.

Embora o orcamento seja participativo, para além do envolvimento dos responséveis
(coordenadores de areas e gestores de projetos) e da restante equipa deveriam existir reuniées
intermédias, entre 0s mesmos e a dire¢cdo executiva, para analisar e acompanhar 0s
resultados, avaliar a prossecucdo dos objetivos e da estratégia e avaliar o contributo de cada
um. O facto de os objetivos serem pouco claros e pouco ligados ao orgamento e 0 processo
de avaliagdo do desempenho pouco difundido na associagdo pode permitir um
distanciamento entre os objetivos da associacdo, 0s objetivos das areas e 0s objetivos

individuais tendo um efeito motivacional negativo.

Pode-se concluir que o orcamento constitui uma ferramenta de apoio importante se estiver
alinhado com a estratégia da empresa, se refletir os planos de acdo da associacdo e se se
apresentar como um compromisso por parte de todos os responsaveis (Jordan et al. 2003;
Franco et al. 2006, Caiado, 2009 e Ferreira et al. 2014). O or¢gamento ndo constitui um fim
em si e sozinho ndo garante o sucesso esperado, embora a sua elaboracéo, através das etapas

sugeridas por Drury (2004), permita reduzir o risco de fracasso.
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Conclui-se, assim, que a transmissdo difusa da estratégia e a fixacdo dos objetivos, no
processo de elaboracdo e implementacdo do orcamento global, ndo contribuem para criar
uma cultura de planeamento, criando barreiras a mudancga, como a implementagédo de novos

modelos de gestao.

Este estudo de caso permitiu perceber que a proposta de elaboragdo de orgcamentos por areas
podera contribuir para aumentar a cultura de planeamento e controlo e melhorar o processo
de atribuicdo de responsabilidades. Conclui-se que este sistema de gestdo podera fortalecer
a confianca e interligacdo continua e coerente entre areas e atividades, aumentando o espirito
de equipa entre todos os colaboradores. Conclui-se, ainda, que as funcdes da diregédo
deveriam ser reforcadas, nomeadamente, na transmissdo da informagao (estratégias e linhas
orientadoras), no cumprimento do plano e orcamentos e das atividades propostas e na

avaliacdo de esforcos.

Em suma, o processo de orcamentacdo por areas sera mais facilmente aceite se forem
fortalecidas as func¢des da dire¢do, se forem fortalecidas as linhas de comunicacdo entre areas
e se a estratégia, os objetivos, 0 modelo de avaliacdo do desempenho e o sistema de prémios
e incentivos forem bem difundidos na associagdo uma vez que tém um efeito motivacional

nos coordenadores de &reas e restante equipa.

Outra conclusédo que se pode retirar e que também é importante reter € que nenhuma divisdo
da empresa é definitiva sendo que a evolugado tende para a criacdo, crescimento ou mesmo
desaparecimento de 6rgaos na estrutura organizacional e com consequéncias para 0 processo

orcamental.

Este estudo de caso permitiu perceber as vantagens e limitagdes do sistema orgamental
enguanto sistema de gestdo das empresas e instrumento de apoio a tomada de decisdo e
ferramenta para avaliacdo do desempenho. Por outro lado, este estudo permitiu descrever o
processo or¢camental da associacdo WavEC e identificar aspetos organizacionais positivos e
areas criticas. Outro contributo do estudo refere-se a reflexdo sobre o sistema de gestdo da
organizacéo, revisao dos processos, definigdo de procedimentos e implementagdo de novos
modelos de gestdo, através dos pressupostos tedricos e das sugestdes de intervencao

mencionadas ao longo do estudo.
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5.2. Limitacao do estudo e sugestdes para investigacOes futuras

Ao presente estudo podem ser apontadas algumas limitaces, nomeadamente, o fato de ter
sido analisada a associacdo WavEC, cuja atividade é complexa e se desenvolve num
mercado ainda incipiente. Por outro lado, existem poucos estudos de caso semelhantes

condicionando, assim, a generalizagdo das conclusdes.

Uma outra limitacdo prende-se com o fato de a investigadora acompanhar o processo de
orcamentacdo e por isso as analises poderdo ser pouco precisas devido as suas interpretacdes,
condicionando, também, as recomendacdes sobre o processo. O procedimento especialmente
importante para colmatar essa dificuldade consistiu na realizagdo de entrevistas e analise de
documentos internos da associacdo de forma a tornar a andlise da informacdo a menos

enviesada possivel.

Né&o obstante os resultados obtidos e as conclusfes do estudo no que se refere a possiveis
extensdes seria interessante desenvolver estudos convergentes e/ou semelhantes envolvendo
um maior nimero de empresas, num periodo de tempo maior e repetir o estudo tal como foi
inicialmente definido pela investigadora, mas no contexto de or¢camentacdo por areas ja
implementado para verificar os aspetos organizacionais referidos. Seria ainda interessante

analisar se as ferramentas de gestdo sdo as mais adequadas a estrutura do WavEC.
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APENDICES
APENDICE 1 - GUIAO DE ENTREVISTAS

1. Caraterizacéo do entrevistado:
Idade?
Hé& quanto tempo trabalha na empresa? Em que area?
Quais sdo as suas habilitacdes académicas e profissionais?
Quais as fungdes que esta a desenvolver atualmente.
Ja tinha desempenhado fun¢des de coordenagdo de area ou equipa noutras empresas?

Poderia identificar as principais actividades e objetivos da sua area?

A. Questdes para os membros da Direcéo e Dire¢do Executiva

e Participacdo no orcamento Anual

Qual o aspeto mais relevante que destacaria no orcamento ou que importancia tem o

orgamento na empresa?

Qual o seu nivel de envolvimento na definicdo do orcamento? — tem influéncia durante a sua

elaboragéo ou no or¢gamento final?

e Relevancia e necessidade de elaboracdo de orcamentos por areas/centros de
responsabilidade

A informacdo dada pelo orcamento anual € suficiente para responder as exigéncias do seu

trabalho?
Os desvios sdo uma constante? Se Sim, porque razao? Existe algum limite para analise?

Em que medida os or¢amentos por areas contribuiriam para a tomada de decisdo na

organizacao? O processo de atualizacdo orcamental seria mais rapido, por exemplo?

e Comprometimento Organizacional e Avaliacdo de Desempenho

Qual o envolvimento entre a empresa e 0s seus associados?
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Qual a interligacdo do orcamento com o planeamento e a estratégia da empresa? Os

orcamentos por areas facilitariam essa integracéo?
Em que medida considera importante a definicdo de objetivos da organizagdo?

Considera que a elaboracdo dos or¢camentos por areas facilitaria a definicdo dos objetivos da

empresa, das equipas e individuais?
Como se realiza a avaliagdo de desempenho organizacional e individual?

Considera que o processo de avaliacdo de desempenho seria mais realista com a

implementacao de orcamentos por areas?

B. Questdes para a Gestdo Financeira

e Participacdo no Orcamento Anual

Qual o aspeto mais relevante que destacaria no or¢camento ou que importancia tem o

orcamento na empresa?
Como organiza o Plano Anual e Orcamento? Como se processa ou que etapas existem?
Que informag&o necessita para elaboracdo do orgamento? Quem fornece essa informagéo?

Qual o seu nivel de envolvimento na definicdo do orcamento? — tem influéncia durante a sua

elaboracdo ou no orgcamento final?
Faculta informacdo importante durante o processo de orcamentacao?
Quais as principais dificuldades na elaboracéo e execucdo do orgamento?

Qual o seu grau de envolvimento na tomada de decisdo na organizagdo. Contribui para a

mesma?

Qual a relevancia das revisdes or¢camentais?

e Relevincia e necessidade de elaboracdo de orcamentos por areas/centros de
responsabilidade

A informacao dada pelo orcamento anual € suficiente para responder as exigéncias do seu
trabalho?

Os desvios sdo uma constante? Se Sim, porque razao?
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Em que medida os orgamentos por areas contribuiriam para a tomada de decisdo na

organizagao? O processo de atualizacdo orcamental seria mais rapido, por exemplo?

Como se organizaria a consolidacdo dos orgcamentos por areas? Concorda com a existéncia

de um érgéo coordenador dos or¢camentos?

Como define a troca de informac&o entre areas?

e Comprometimento Organizacional e Avaliacdo de Desempenho

Sente-se ligado aos objetivos da empresa?

A elaboracdo dos orcamentos por areas facilitaria a concretizacdo dos objetivos da

organizacéo, da equipa e individuais?

Considera que o processo de avaliacdo de desempenho seria mais realista com a

implementacdo de orcamentos por areas?

C. Questdes para os Coordenadores de Areas

e Participacdo no Orcamento Anual

Qual o aspeto mais relevante que destacaria no or¢camento ou que importancia tem o

orcamento na empresa?
Como organiza o Plano Anual e Or¢camento? Como se processa ou gque etapas existem?
Que informag&o necessita para elaboracdo do orgamento? Quem fornece essa informagao?

Qual o seu nivel de envolvimento na defini¢do do orcamento? — tem influéncia durante a sua

elaboracdo?
Faculta informacdo importante durante o processo de orgamentacao?

Como avalia o grau de autonomia e decisdao dos coordenadores de area?

e Relevancia e necessidade de elaboracdo de orcamentos por areas/centros de
responsabilidade

A informacdo dada pelo orgamento anual é suficiente para responder as exigéncias do seu

trabalho?
Que informagdo necessita para a preparacdo do orgcamento por areas? Quem fornece essa

informagao?
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O que constitui o orcamento da sua area?
O orgamento por areas facilitaria, dar-lhe-ia informac&o sobre a gestdo da sua area?
Como define os objetivos da sua area?

Como se organizaria a consolidacdo dos orgcamentos por areas? Concorda com a existéncia

de um 6rgéo coordenador dos orcamentos?
Como define a troca de informac&o entre areas?

O processo de revisdo or¢camental seria seguramente atingivel se fosse feito por areas?

e Comprometimento Organizacional e Avaliacdo de Desempenho

Sente-se ligado aos objetivos da empresa?

A elaboracdo dos orcamentos por areas facilitaria a concretizacdo dos objetivos da
organizacéo, da equipa e individuais?

Qual o seu nivel de esfor¢o para alcancar os resultados do orcamento por areas?

Considera que o processo de avaliacdo de desempenho seria mais realista com a

implementacdo de orcamentos por areas?
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APENDICE 2- PLANO DE ENTREVISTAS

27-06-2014 Gestora Financeira e Controller /Coordenadora da 26:21 minutos
Area Administrativa e Financeira
30-06-2014 Coordenador da Area de Economia e Industria 24:01 minutos
01-07-2014 Coordenadora de Area de Ambiente 30:44 minutos
01-07-2014 Diretora Executiva 12:03 minutos
01-07-2014 Coordenador da Area de Modelagdo Numérica 27:52 minutos
04-07-2014 Coordenador de Area de Disseminagdo e Politicas 17:42 minutos
Publicas
10-07-2014 Presidente da Direcéo 20:56 minutos
11-07-2014 Coordenador de Area de Tecnologias 23:33 minutos
04-08-2014 Vogal da Direcéo 20:54 minutos
05-08-2014 Vogal da Diregdo 14:06 minutos
06-08-2104 Diretor Executivo da Sociedade Portuguesa para 0 13:49 minutos

Estudo das Aves
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APENDICE 3 - PROPOSTA DE MAPAS A ELABORAR/PREENCHER PARA A
ELABORACAO DOS ORCAMENTOS POR AREAS

Area de Ambiente
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APENDICE 4 - DOCUEMNTOS ESTRATEGICO 201X-201X

Neste documento poderdo ser apresentados os pilares de orientagdo da estratégia que a

Associacdo pretende atingir.

WAVEC OFFSHORE RENEWABLES

Energias Marinhas e Oceanicas: Contexto

O WavEC e o seu contributo e importancia para o Desenvolvimento e aproveitamento

das energias renovaveis marinhas e edlico offshore

Para o trienio 201x-201x sdo considerados x pilares fundamentais:

A. Maior capacidade de actuacdo no mar, a nivel de inspeccdo e monitorizacao

tecnoldgica e ambiental

1. Acéao aempreender (melhorar, promover..)

2. Aaaa
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3. Bbb

B. Expansdo das competéncias e da actividade do WavEC para a energia edlica
offshore e correntes marinhas e, em menor grau, para o gradiente salino e

gradiente térmico

1. Acdo a empreender (melhorar, promover..)
2. Aaaa
3. Bbb
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