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O orcamento e a avaliacao do desempenho

O controlo orcamental e a elaboracao de orcamentos e a andlise de desvios é,
em coordenacao com outras ferramentas de avaliacao do desempenho, um im-
portante instrumento de apoio em qualquer sistema de gestao. Basta utiliza-lo
com as devidas precaucoes e sistematicas melhorias a nivel da qualidade.

nogao de orcamento, hoje lar-

gamente divulgada, surgiu no

seio da administracdo publica
antes de ser aplicada nas organiza-
¢Oes com ou sem fins lucrativos.
No sector plblico administrativo, de
um modo geral, o orgamento, elabo-
rado numa 6ptica de geréncia ou de
caixa, e de acordo com as regras e
principios da Lei de Enquadramento
Orgamental, pode ser definido como
um documento contabilistico onde
sdo previstas e quantificadas todas as receitas a
cobrar e todas as despesas a pagar num deter-
minado periodo de tempo (normalmente o ano
civil) e competentemente autorizadas.
Assim, no referido sector, os orcamentos, uma
vez aprovados, sdo lei. Por exemplo, s6 em si-
tuagOes excepcionais e previstas na lei os seus
montantes totais podem ser alterados.
Quando elaborado numa perspectiva ndo deter-
minada pela Lei de Enquadramento Orgamental,
o or¢camento é, por exceléncia, um instrumento
de accdo e de coordenacdo ao servico dos res-
ponsaveis para atingirem os objectivos definidos.
Ele é tanto mais (til quanto mais € parte integran-
te da estratégia das organizacdes. E estas, para
terem estratégias de sucesso, necessitam, além
de elevado nivel de servico e de satisfacdo do
cliente ou do cidaddo, de ter presente critérios
de rigor financeiro, de eficiéncia, de eficacia e
de equilibrio entre o curto e o longo prazo. Para
isso, as acgbes e as actividades de qualquer en-
tidade devem ser analisadas, entre outras, nas
perspectivas financeira, econémica e de caixa.
Por isso, quer numa autarquia, servico auténo-
mo, sector empresarial do Estado ou entidades
privadas, ha sempre interesse em elaborar, além
do orcamento legal, outros documentos previ-
sionais, como, por exemplo, o balango, a de-
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monstracdo de resultados e os fluxos financeiros
e de caixa.

Assim, definidos os objectivos e o momento em
que devem ser atingidos, os responsaveis elabo-
ram, em consonancia com as estratégias, os pla-
nos de acgdo de curto prazo, ou seja, os planos
resultantes das decisGes que se tomaram sobre
o conjunto de actividades a executar no ano se-
guinte (o custeio baseado nas actividades, bem
como a gestdo de actividades, desempenham
nesta fase um papel importante no planeamento
e na elaboragcdo dos orcamentos) pelos diversos
centros de responsabilidade. Mas elaborados os
planos de accdo, onde se traduz o futuro da or-
ganizacdo, ha que proceder as respectivas quan-
tificagbes, por norma em termos monetarios.

O orgamento, enquanto documento financeiro €,
assim, a tradugdo monetdria dos planos de acgao
para o curto prazo e um instrumento fundamen-
tal de equilibrio entre o curto e o longo prazo.

Objectivos da elaboracao e orcamentos

De modo sucinto, pode afirmar-se que os objec-
tivos da elaboracdo de orcamentos (') sdo funda-
mentalmente os seguintes:

Motivacao - Como ja foi referido, os planos de
accdo resultam das actividades a desenvolver
pelos responsaveis, a fim de atingirem os objec-
tivos fixados nas suas dreas.

A fixacdo dos objectivos implicara motivagao
dos gestores, desde que cada um se sinta envol-
vido e responsavel pela sua area, bem como pela
«satde global da organizagao», o que permitira
uma melhor ligacdo com os clientes e uma pai-
xao pelos produtos ou servigos da organizagao;
Coordenacao - Os orcamentos ajudam os gesto-
res a atingir os objectivos através da coordenagio
e programacao (ou seja, trabalho de equipa e es-
forco individual) de actividades, o que permite
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reduzir custos, melhorar a qualidade, diminuir
prazos de entrega e criar os melhores atributos
para os produtos;

Descentralizagao - Ao serem fixados os planos
de acgdo, ha uma responsabilizagdo dos gesto-
res dos diversos centros de responsabilidade e,
consequentemente, uma maior descentraliza-
¢do, embora em coordenagdo, o que permitird
um continuo acompanhamento dos processos e
dos clientes;

Definicao de politicas - A elabora¢io de orga-
mento auxilia os responsaveis a definirem as suas
politicas. Por exemplo, uma organizagdo podera
chegar a conclusdo de que para aumentar as suas
vendas terd de reformular a sua politica de mar-
keting, ou seja, tem que haver, como principio
fundamental, uma orientagdo pelos resultados;
Controlo - Os orcamentos permitem a compa-
ragcdo, com base num conjunto de indicadores
de controlo, dos valores de desempenho prede-
terminados com os valores reais, apurando-se,
assim, os respectivos desvios.

A andlise dos desvios possibilita detectar ano-
malias, adoptar medidas correctivas e, eventual-
mente, formular novos objectivos e novos planos
de acgdo, a fim de melhorar, por exemplo, a efi-
ciéncia e a eficacia das organizagoes.

Em sintese, o controlo permite uma ligagdo entre
o curto e o longo prazo.

As insuficiéncias do orcamento inicial

Quer utilizando modelos formais quer utili-
zando a técnica dos cenarios (The Art oh The
Long View do futurista Peter Schwartz), prever
e/ou prospectivar o futuro (ou futuros) é sair
do pretérito e do presente e entrar no dominio
da incerteza (as vezes previsivel), ou seja, do
desconhecido, do probabilistico e das percep-
¢Oes. Por isso, mesmo baseados numa visdo de

Recursos Processos
utilizados e actividades

Economia
(Indicadores de pregos)

futuro, os montantes projectados no orgamento
para um determinado periodo sdo seguramen-
te diferentes dos realizados. Daf a insuficiéncia

do orcamento inicial, ainda que sofra algumas
modificacgdes.

Porqué? Porque se ndo adaptarmos os dados
previstos no or¢amento inicial aos verificados
na realidade, as comparagbes, para efeitos de
controlo e de tomada de decisdes, ndo tém qual-
quer significado. Estamos a comparar valores in-
comparaveis. Por tal razdo, quando se elaboram
orgamentos para um Unico nivel de actividade,
eles designam-se por orcamentos rigidos ou es-
taticos. Estes tém algum interesse para fins de
planeamento, mas muito pouco para analisar e
avaliar o desempenho de qualquer organizagao.
Isto porque para fazer uma andlise objectiva e
correcta do desempenho € necessario adaptar
os dados previstos as quantidades efectivamente
vendidas. Se ndo procedermos a tal ajustamento,
estamos a comparar realidades distintas, o que
implica calculos distorcidos e avaliagdes incor-
rectas do desempenho actual.

Ha, por isso, que desenvolver outros instrumentos
que permitam, em qualquer organizagdo, anali-
sar com rigor e atempadamente o desempenho. E
este passa necessariamente pela economia de re-
cursos (adquirir ao mais baixo preco possivel bens
e/ou servicos de idéntica qualidade funcional),
pela eficacia (aptiddo ou capacidade para atingir
as finalidades e objectivos desejados. Ser eficaz é
fazer ou descobrir as coisas certas) e pela eficién-
cia (%) (maximizar as quantidades obtidas de bens
ou de servigos a partir dos recursos existentes. Ser
eficiente, num mundo em constante mudanca e
de evolugdo dos saberes, é fazer sempre melhor).
Mas se ser eficiente é produzir mais e melhor com
menos recursos — incluindo desperdicios e polui-
¢do —, entdo tem toda a razao de ser o conceito de
eco-eficiéncia, que liga 0 mundo da economia ao
do ambiente. E este é cada vez mais importante
no sucesso dos negécios e das actividades.

Em sintese, temos:

Bens

e servicos Resultados

Eficiéncia Eficacia
(Indicadores de rendimento)

(Indicadores de resultados
e de impacto ambiental)

Mas para avaliar o desempenho nas dimensoes
referidas, ha que por em pratica a chamada téc-
nica do orcamento flexivel, ou seja, os diversos
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desvios sdo calculados com base num orcamen-
to adaptado (ou ajustado) a actividade realizada
e onde os custos podem obedecer as relagdes
seguintes, consoante o modo de elaboracao do
orcamento inicial:

Co = CFp + Kvp.Qr;

Cs = _CFp .Qr + Kvp.Qr;
Qp

Cn = CFp .Qr + Kvp.Qr,
Qn

Com CFp a designar os custos fixos previstos
para a actividade potencial; Kvp os custos varia-
veis unitarios padrdo; Qp a quantidade de ven-
das prevista; Qn a quantidade potencial de pro-
ducdo e Qr a quantidade de vendas reais.
Assim, utilizando a técnica do orcamento flexi-
vel é entdo possivel comparar os custos reais (ou
histéricos) com os custos padrdes para a activi-
dade real, o que permite calcular e analisar cor-
rectamente os desvios.

Principios gerais de célculo de desvios

Designando por D, a diferenca entre o resulta-
do operacional Real (R ) e o resultado operacio-
nal previsto no orgamento inicial (ROP), temos:
DRO = Ror - Ro

= (Vr — Cr) — (Vp — Cp), sendo Vr e Vp, res-
pectivamente, as vendas reais e previstas. En-
quanto Cr e Cp designam os custos directos reais
e os custos directos padrdes.
Como a igualdade acima compara dados reais
com dados previstos para uma actividade di-
ferente da efectiva, ha que por em prética, no
que respeita aos custos, a técnica do orcamento
flexivel. Isto é, comparar os custos reais com os
custos padrdes para a actividade real.
Assim, e utilizando Co = CFp + Kvp.Qr, vem:
D, = (Vr = C) - (Vp - Cp) + Co - Co

= (Vr - Co) - (Vp — Cp) + (Co — Cr)
No entanto, fazendo Vr = Qr.Pr e Vp = Qp.Pp,
com Pr e Pp a designar precos reais e precos pre-
vistos, temos:
D, = (Qr.Pr —CFp - Fvp.Qr) — (Qp.Pp —CFp —

Kvp.Qp) + (CFp + Kvp — CFr — Kvr.Qr)
= Qr (Pr - Kvp) - Qp (Pp — Kvp) + (CFp — CF)
+ (Kvp — Kvr).Qr
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Conclui-se, assim, que o desvio global (D)
pode ser decomposto num desvio de margens de
contribuicdo (DMc = Qr(Pr-Kvp) — Qp(Pp-Kvp),
num desvio sobre custos variaveis (Kvp — Kvr).
Qr e num desvio sobre custos fixos (CFp — CFr).
Refira-se, no entanto, que os desvios referidos
sdo insuficientes para analisar e avaliar o de-
sempenho, quer no que concerne a utilizagdo
de recursos quer no que respeita as causas que
influenciam a evolucao das vendas.
Ha, por isso, necessidade de decompor os des-
vios referidos noutros subconjuntos de desvios.
Decomposicao do Desvio de Margens de Contri-
buicao (DMc) - Considerando que AQ=Qr—-Qpe
que AP = Pr — Pp, obtém-se a expressdo seguinte:
DMc = (Qp - AQ)(Pp + AP) — (Qp + AQ)Kvp
- Qp(Pp —Kvp)
= QpPp + QpAP + AQPp + AQAP — QpKvp
—AQKvp — QpPp + QpKvp

= AP(Qp + AQ) + AQ(Pp-Kvp)

= (Pr — Pp)Qr + (Qr — Qp)(Pp — Kvp), ou
seja, o desvio de margens de contribuigdo de-
compde-se em (Pr — Pp)Qr — designado por des-
vio de pregos de venda — e em (Qr-Qp)(Pp-Kvp),
isto €, o desvio de volume de vendas (3).
Decomposicao dos desvios de custos - Sabe-se
da Contabilidade Analitica que o desvio global
de recursos variaveis da origem a um desvio de
custos de aquisicdo e a um desvio de rendimento
(ou de eficiéncia).
Todavia, devido ao modo como se integra o de-
signado desvio de rendimento e de custos, o des-
vio global pode ser decomposto de acordo com
duas alternativas.
Escolhemos a alternativa abaixo por ser a mais
utilizada.
Dg = (Cp - Cr). qr.Qr + (gp.Qr — gr.Qr)Cp, onde
Cp e Cr designam o custo unitario de aquisigdo
previsto e o custo unitario de aquisicdo real; gp
e qr designam, respectivamente, a quantidade
prevista de consumo por unidade produzida e
a quantidade real de consumo por unidade pro-
duzida; (Cp — Cr).qr.Qr o desvio de custos dos
recursos e (qp.Qr — gr.Qr).Cp o desvio de rendi-
mento (ou de eficiéncia) do recurso.

Andlise e limitacoes
dos desvios orcamentais

Andlise dos desvios orcamentais — Calcular um
desvio desfavoravel significa que o objectivo
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nao foi atingido, mas ndo indica as causas que
contribuiram para a sua obtengdo. A procura das
referidas causas é precisamente a fungao da ana-
lise dos desvios.

Sabe-se que um desvio global raramente permite
identificar as causas que estdo ou estiveram na
sua origem. Por isso, é necessario calcular des-
vios parciais, a fim de se conhecerem as suas
causas. De entre as mais relevantes, sdao de re-
ferir a eficiéncia (ou rendimento) dos factores
de producgao, o custo de aquisi¢ao dos recursos,
as alteragdes do nivel de actividade, o preco de
venda dos produtos, as modificagdes do mix de
vendas e as alteragdes da quota de mercado.

No entanto, conhecidas as causas dos desvios, ha
ainda necessidade de identificar os respectivos res-
ponsaveis, pois s6 assim é possivel tomar decisGes
correctivas e eficazes. Mas para tomar estas deci-
sdes, sdo necessdrias informagdes pertinentes. Po-
rém, tais informagoes tém de ser analisadas por al-
guém. Pela gestao de topo? Pelos responsaveis dos
processos? Como é ébvio, devem ser analisados,
quer pelos dirigentes quer pelos responsaveis ope-
racionais, mas em momentos e niveis diferentes.
Enquanto a andlise efectuada por um dirigente
deve centrar-se na visdo estratégica (‘) da orga-
nizagdo — consequéncias sobre o resultado con-
tabilistico, consequéncias sobre as necessidades
de fundo de maneio, consequéncias sobre a
qualidade dos produtos, necessidades de inves-
timento, etc..., a conduzida pelos responsdveis
operacionais, em consonancia com os objecti-
vos orgamentais, deve ser muito mais pormeno-
rizada, nomeadamente no que diz respeito ao
consumo de recursos, ao tempo de execugdo, a
percentagem de desperdicios, ao tempo do ciclo
de producao e ao tempo do ciclo de entrega.
Limitacoes dos desvios orcamentais - Por influ-
éncia do sistema de custeio a custos padrdes, os
desvios sdao normalmente calculados em termos
monetdrios (financeiros) e no final de cada més.
Assim, fornecer informacbes mensais sobre as
causas dos desvios s6 tem algum interesse em
organizacgdes que fabricam produtos padroniza-
dos e com mercados cativos e estaveis.

Qual sera, por exemplo, o interesse de calculos
monetdrios e andlises mensais dos desvios quan-
do sao produzidos milhares de pegas por dia? Em
termos de informagdo para o apoio a tomada de
decisdes e, consequentemente, para o controlo
de gestao, calcular e analisar os desvios mensal-
mente ndo tem, obviamente, grande interesse.
Se controlar é o conjunto de dispositivos que
orientam as acgdes, entdo € pouco relevante e

O controlo orcamental e, portanto,
a elaboracao de orcamentos e a ana-
lise de desvios, continuara, em coor-
denacao com outras ferramentas de

avaliacao do desempenho (Balanced
Scorecard, Tableau de Bord), a ser
um importante instrumento de apoio
em qualquer sistema de gestao.

oportuno verificar e fiscalizar (I6gica retrospecti-
va) os acontecimentos. O importante, em termos
de gestao, é domina-los. E este o sentido de sdbio
principio que diz: «Vale mais prevenir do que re-
mediar». Mas tal nao é possivel quando as infor-
macoes e os desvios sdo analisados mensalmente.
Esta €, sem ddvida, uma das limitacbes dos des-
vios como instrumentos de informacdo ao servico
do controlo de gestao das organizagoes.

Refira-se também que a andlise dos desvios or-
camentais apresenta algumas limitagdes na ava-
liagdo do desempenho das actividades e dos res-
ponsaveis.

Quando, por exemplo, analisamos o desvio de
actividade de um centro, pode acontecer que ele
seja favoravel, ou melhor, que a actividade real
ultrapasse a actividade normal (ou or¢amenta-
da), em virtude da seccao produzir mais que as
necessidades do mercado. Esta situagdo acarre-
ta, normalmente, consequéncias negativas para
o desempenho global da entidade, mesmo que
no centro de actividades se trabalhe eficiente-
mente.

Noutras situagdes o desvio pode ser desfavora-
vel, mas ndo ser contrdrio a estratégia genérica
da organizagdo (por exemplo, um desvio desfa-
voravel do preco de aquisicao de matéria-prima,
pode ser positivo numa estratégia de diferencia-
cdo pela constante melhoria da qualidade - o
que é bom nao tem prego, como € o caso de um
bife de carne a mirandesa).

Ha também situagcdes em que o sistema de cus-
teio utilizado pode transferir responsabilidades
de um centro de decisao para outros. Isto implica
a ndo controlabilidade, por parte do responsavel,
de algumas varidveis que afectam o resultado do
centro e, portanto, pouco pertinentes, os valores
de alguns desvios. Este inconveniente pode ser
corrigido através do método dos pregos de trans-
feréncia.
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Indicadores nao quantitativos — novos conheci-
mentos; ética negocial; estilo de gestdo; coopera-
¢ao entre departamentos; lealdade a organizagao
qualidade dos servigos; competéncia e satisfagdo
dos colaboradores; opinides dos clientes; capital
intelectual; etc.

Estes indicadores qualitativos sdo de grande re-
levancia para assegurar vantagens competitivas,
apesar de ndo serem referenciados nos docu-
mentos de prestacdo de contas, em virtude de

ndo ser tarefa facil medi-los. Mas as organiza-
Do exposto ressalta que os indicadores utilizados ¢Oes que mais rapidamente e melhor fizerem
na analise dos desvios e na avaliacdo do desem- uma avaliagdo dos seus indicadores qualitativos
penho sdo apresentados tardiamente, ou seja, (0os chamados activos intangiveis) ganhardo, com
avaliam o que ja aconteceu, (quando deviam an- toda a certeza, vantagens competitivas.
tecipar anomalias), essencialmente numa optica
financeira (apesar da sua importancia) e muito Conclusao
ligados a economia e eficiéncia dos processos,
dando pouca relevancia a informagdes relacio- Apesar das limitagbes referidas, o controlo orca-
nadas com outros factores criticos de sucesso, mental e, portanto, a elaboracdo de orgamentos
como por exemplo a satisfagdo dos clientes, a e a andlise de desvios, continuard, em coorde-
inovagdo, a competéncia dos colaboradores e a nacdo com outras ferramentas de avaliacdo do
quantidade dos bens e servicos. desempenho (Balanced Scorecard, Tableau de
Surgiu, por isso, a necessidade de desenvolver ou- Bord), a ser um importante instrumento de apoio
tros indicadores (medidas) e ferramentas de controlo em qualquer sistema de gestdo. Basta utiliza-lo
de gestdo que permitam uma visao global e integra- com as devidas precaugdes e com sistematicas
da do desempenho das organizagoes. Sao exemplos melhorias a nivel da qualidade (o que ajuda a
de outros indicadores relevantes, os seguintes: tomar decisbes) e pertinéncia (o que pode ante-
Indicadores nao financeiros quantitativos cipar anomalias) das informagdes fornecidas. B
— quantidades produzidas; produtividade; tem-
po de ciclo de produgdo; quotas de mercado; (Texto recebido pela CTOC em Outubro de 2007)
percentagem de absentismo; tempo de entrega;
taxa de retengdo de clientes; taxa de desperdi-
cios; percentagem de defeituosos; percentagem Bibliografia
de clientes/cidaddos satisfeitos com os bens/ser- o )
vicos; percentagem de lixo reciclado; tempo mé- Disponivel para consulta no site da CTOC (www.ctoc.pt).
dio de espera por licenga de habitacao; etc.

(") No que respeita ao Orcamento do Estado, segundo Musgrave, os seus objectivos ou “fungdes” sdo:
e A funcgdo afectacdo de recursos, que engloba a satisfacdo das necessidades sociais através do Estado, partindo da classificagao
dos recursos em:
- bens e servicos de natureza privada (comercializaveis);
- bens publicos ou sociais (ndo comercializdveis), incluindo bens mercantis com externalidades;
e A funcdo distribuicdo, onde as transferéncias orcamentais e os impostos sdo usados para haver mais justica na reparticao da ri-
queza e do rendimento;
¢ A fungao estabilizagdo que tem por finalidade manter um crescimento sustentado e combater a inflagcédo e o desemprego.

(®) Nos servigos publicos, este conjunto de dimensdes (economia, eficacia e eficiéncia) deve assegurar que o cidadao obtenha valor
(output) pelo dinheiro que entrega ao Estado (input). O que os ingleses designam por value for money.

() No caso da organizagdo produzir e vender mais do que um produto, demonstra-se que o desvio de margens de contribui¢do (DMc)
dd origem a trés outros desvios: o desvio de precos de venda; o desvio de proporgao (ou de mix) de vendas e o desvio de quantidades
vendidas.

(*) Como é evidente, as medidas financeiras devem ser diferentes consoante a estratégia genérica - lideranga pelos custos ou lideranga
pela diferenciagao.
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