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Sumario

Ao longo das ultimas décadas assistimos o avango da tecnologia de informagdo,
melhorando a vida das pessoas e principalmente facilitando o trabalho ¢ a tomada de
decisdo nas empresas. O orgamento € uma das ferramentas de gestdo que facilita a vida
dos gestores.

O processo orgamentario deve estar alinhado a visfo estratégica da empresa e antes de
atribuir os nimeros financeiros a empresa deve estudar o ambiente onde actua, verificar

se a estrutura esta adequada ao mercado, para cumprir as metas e objectivos tragados.

O objectivo deste trabalho € avaliar a efectividade do or¢amento como ferramenta de
controlo de gestdo, considerando-se as estratégias da empresa.

Para a validagiio das premissas desenvolvidas na abordagem tedrica, foi efectuado um
estudo de caso na empresa Petromoc, S.A.R.L(Empresa Petréleos de Mogambique).
Assim, o trabalho foi dividido em duas partes, a primeira trata de conceitos tedricos da
gestdo or¢camental, as etapas de elaboragiio dos orgamentos e o seu controlo. Na segunda
parte analisa-se a gestio or¢gamental da Petromoc em todos aspectos, desde a fixagdo dos

objectivos até analise dos desvios.

Constatou-se que a empresa adotou os seguintes tipos de orgamentos:

- Peniodico anual;

- Rigido e |

- Participativo

Os orgamentos perodico e rigido nfio sfio ideais para a empresa, hia necessidade dos
gestores mudarem estes substituindo-os pelo continuo e flexivel que acompanham a

evolugfio dos negécios e contribuem na tomada de decisdo em momento oportuno.
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1. Introducgao

A contabilidade de Gestfo constitui um subsistema de informagdo que tem em vista a medida e
analise dos custos, proveitos e resultados, relacionados com varios objectivos da Empresa.
Esses custos, proveitos e resultados niio sdo determinados e analisados de uma forma
globalizaste como ¢ feito na Contabilidade Geral, mas sim de forma analitica, tendo em conta
as necessidades de gestdo de cada empresa.

A Contabilidade Geral, embora sendo essencial ¢ imprescindivel para se levar por diante uma
gestdo racional, carece de operacionalidade na planificacéo, no controlo e na tomada de decisdo
pelos gestores.

O Orgamento que € o tema do presente trabalho {caso Petromoc) € um mecanismo de controlo
que permite responsabilizar os gestores para atingirem as metas estabelecidas, através de
comparagdes entre os valores previstos e a realidade conseguida. Os desvios, quer nos custos,
quer nas receitas, revelam a Direcgdo / Administragio da Empresa o que estd acontecer
realmente em relagdo ao que foi previsto.

O orgamento € uma ferramenta que tem sido util nas ultimas décadas, pois, facilita o trabalho ¢
a tomada de decisdo nas empresas pelos gestores.

Os valores orgamentados fornecem um limite superior para os gastos, que 0s gestores ndo
podem exceder sem explicacio e autorizagio.

O trabalho estd dividido em duas partes, a primeira trata dos conceitos tedricos da gestdo
orgamental, as etapas de elaborag¢do dos orgamentos € o seu controlo. A segunda, analisa-se a
gestdo orcamental da Petromoc em todos aspectos, tendo em conta os pressupostos tedricos,
desde a fixagdo dos objectivos, até controlo ao orcamental e por fim apresentam-se as

conclusdes e recomendagdes.




2. Justifica¢ao da escolha do tema

A gestdo orgamental possibilita um controlo mais directo e pormenorizado, ¢ uma técnica de
gestdo bastante util para o gestor, pois, os seus relatdrios funcionam como ferramentas
indispensaveis na tomada de decisdes.

Uma empresa que trabalha nos tempos de hoje sem um orgamento empresarial é como um
navio sem bussola no meio de uma tempestade no alto mar, ai, s um milagre pode impedir que
ele afunde.

Este trabalho procura dar subsidios para que os gestores da Petromoc possam actuar
concedendo maior atenglio para o uso de um sistema or¢amentirio no processo de gestdo
empresarial. Também ¢é relevante para a consciencializagio de todos no sentido de enfatizar a
necessidade de gerir planos, executa-los e acompanha-los, com objectivo de aumentar a
lucratividade das 4reas que estdo sob sua responsabilidade.

Com o presente trabalho pretende-se despertar atengdo dos gestores da Petromoc da

importancia do plano, orgamento ¢ controlo.

3. Formulagao do problema

A manifestagdo de uma vontade em orientar os eventos futuros na direcgiio mais oportuna
podera ser conseguida usando instrumentos adequados que facilitardo os gestores na tomada de
decisdes, tendo em conta os recursos existentes na empresa, através do orgamento.

O plano e orgamento como instrumentos de gestio. E o orgamento um instrumento de gestio

para a Petromoc?

4. Objectivos:

4.1. Gerais:

- Avaliar em que medida o rigor orcamental que a empresa esld sujeita, acentua a

necessidade de uma correcta gestdo dos meios financeiros;




4.2. Especificos:

- Avaliar até que ponto as actividades planificadas em cada exercicio estdo a concretizar-se.
- Verificar em que medida as metas estio a ser prosseguidas pelos diversos
colaboradores da empresa;

- Avaliar o desempenho do orgamento adoptado pela Petromoc quanto a sua eficacia na
gestdo dos meios financeiros, comparando periodicamente os objectivos fixados com as

realiza¢des, detectando as anomalias com vista a que se tomem decisdes correctivas.

5. Hipoteses

- E necessério que todos os directores tenham consciéncia da importancia do orgamento
¢ como uma ferramenta atil na tomada de suas decisdes, por forma a que os seus
colaboradores tenham o mesmo sentimento, participando activamente e com
responsabilidade na elaboragiio do mesmo. '

- A aprovagio do or¢amento no ano em que € elaborado, por forma a facilitar o controlo
e a tomada de decisdes no momento oportuno;

- A Gestdo orgamental, para responder a todos os problemas que a empresa enfrenta é
preciso que os gestores tenham o habito de planificar e controlar, tendo em conta o tipo

de orgamento ¢ a forma de controlo que se adequie & empresa;

6. Metodologia:

Para a colecta e analise dos dados orientou-se de fontes primarias e secunddrias:

Os documentos de fonte primaria, sdo aqueles de primeira mio provenientes dos proprios
orgios que realizam as observagdes. Englobam todos os materiais, ainda nio elaborados,
escritos ou nio, que podem servir como fonte de informagdio para pesquisa. E as fontes
secundarias referem-se ao levantamento de toda a bibliografia em forma de livros,

revistas e jornais € que tenha relagdo com o tema em estudo. (Bertucci, 1996, pag.39)




Para pesquisa bibliografica foram utilizados livros com intuito de dar suporte para o
esclarecimento da realidade especifica do estudo. A pesquisa documental foi feita através
de relatérios e documentos internos da empresa, por forma a conhecer as informagdes

utilizadas na elaboragdo do plano orgamentario.

No que concerne as fontes primdrias, estas consistiram de entrevistas, algumas ndo
estruturadas e outras estruturadas, as niio estruturadas o entrevistado teve liberdade para
desenvolver cada situagdo em qualquer direc¢do que considerou adequada.

As entrevistas foram realizadas com alguns responsaveis e funcionarios que trabalham
directamente ligados ao processo de elaboragio do plano or¢amentario, de modo a
perceber a forma como o orgamento ¢ elaborado, executado e controlado.

Consulta de varios “sites” na internet, principalmente no Google que tem muita

informacdo e no “site” da Petromoc.




Parte I. Abordagem conceptual e tedrico do tema proposto

1.1. Definicdo de Gestdo Or¢camental e Planeamento

A capacidade de previsfio de uma empresa estd na competéncia de gerir cenarios futuros de
forma dinimica, rapida e eficaz. Uma das ferramentas para atingir este objectivo é o orgamento.
A gestdo orgamental deve estar alinhada & visdo estratégica da empresa, por forma a privilegiar
0s valores que norteiam as ac¢des da empresa no cumprimento das metas e objectivos tragados.

(http://lauroprado.tripod.com/ezine/ed42.htinl); Acessado em Qutubro de 2007

Gestdo Orcamental- € o tipo de gestdo das organizagdes que se caracteriza pelo planeamento
sistematico das actividades da organizagdo, em que o planeamento se traduz por orgamentos
que sdo planos de acc@o que fixam a cada gestor em quantidades, valores € prazos, os meios a
utilizar, € os proveitos ou operagbes a realizar, comparando-se periodicamente aqueles

objectivos com as realizagdes.( Carlos.C.Caiano e Victor.S.Franco, Pag.451).

Gestio Orcamental- ¢ um método de gestdo que tende a inscrever no quadro de uma

planificagdo a longo prazo as acgdes a implementar no presente.( Mergerin:1991:34)

Gestdo Orcamental- ¢ um tipo de gestio que abrange o planecamento sistematico das
actividades a desenvolver pela empresa, traduzido na fixagdo dos planos de acgio para cada
gestor aos diversos niveis de responsabilidade ( em quantidades, valores € prazo), nos meios a
utilizar ¢ nos proveitos a realizar, na comparagdo periddica dos objectivos com as realizacdes ¢

na tomada de decisdes correctivas. ( Caiado 1991:312)

As defini¢des de Pereira Franco e Caiado tém vérios aspectos em comum, isto €, sio quase
idénticas em termos de conteido, para estes autores existe uma ligagdo bastante forte entre o
planeamento, or¢amento e controlo. Ndo basta elaborar or¢camento, para o sucesso desie é

preciso que se faga um controlo, por forma a detectar erros e possiveis correcgdes. Enquanto




que Mergerin preocupa-se com as acgdes de curto prazo que devem ser implementadas, que
foram definidas na plamificagio de longo prazo, € uma defini¢do muito resumida e vaga.

As definigdes de Pereira ,Franco e Caiado € que sdo mais completas.

Toda actividade de planeamento nas empresas, por sua natureza, deverd resultar de decisdes
presentes, tomadas a partir do exame e do impacto das mesmas no futuro, o que lhe
proporciona uma dimensdo temporal de alto significado. (Djalma de Pinho Rebougas de

Oliveira, Pag 36)

Segundo Nelson Pereira da Costa, Pag 136, o planeamento ndo diz respeito a decisdes futuras,

mas as implicagdes futuras de decisdes presentes.

Na elaboragédo do plano deve-se ter muito cuidado, € necessario a direc¢do analisar se de facto o

rumo que a empresa deve seguir no futuro ¢ aquele ou nio, antes de se tomar uma decisfio, de
modo a evitar surpresas desagradaveis.

Por exemplo, se a empresa pretende apostar na area de investimentos em imobilizado, isto €, na
renovagdo do seu equipamento fabril por forma a evitar gastos com a manutengdo que
normalmente causam paragens na produgio, a direc¢fio devera decidir se investirda com fundos
proprios ou se opta pelo financiamento, portanto, ¢ preciso ter em conta as implicagdes que
poderdo advir da escolha de uma das condi¢des, sem por em causa o funcionamento normal de

outras actividades da empresa.

Planeamento- ¢ a escolha de um curso de ac¢iio e decidir adiantadamente o que deve ser feito,
em que sequéncia, quando e como. Considera ainda a natureza do futuro em que as decisdes e
as acg¢des visam operar bem como o periodo corrente em que sdo feitos os planos, proporciona
a base para ac¢io efectiva que resulta da capacidade da administragdo de prever e preparar-se
para mudangas que poderiam afectar os objectivos organizacionais.

Constitui ainda a base para integrar as fun¢des administrativas e ¢ especialmente necessario

para controlar as operagdes da organizagdio. ( Leon C.Megginson, pag.104)




1.2. Breves consideragoes sobre as fungbes de gestéo:

As fungdes de gestio sdo:

- Planeamento, organizagéo, coordenagio, motivagdo e controlo.

O processo de planeamento e controlo da actividade economica nas empresas, o seu estudo nio
pode completar-se sem analisar de forma sistematica a elaboragio do or¢amento.

O planeamento ¢é a primeira responsabilidade da direc¢do e a sua concretizagdo no orgamento
impde uma disciplina quando se executam as actividades.

A actividade do orgamento para fins de controlo consiste no facto de a sua utiliza¢do adequada
obrigar a planear acgdio, coordenar as diversas actividades de modo a atingir os objectivos
desejados e estabelecer os critérios para avaliar as actuagdes. O orgamento ajuda a direcgdo da
empresa a tomar decisdes de acordo com critérios de racionahdade economica.

A comparagdo de dados reais e planeados sdo fornecidos pelo sistema de contabilidade
adoptado pela empresa.

O planeamento e controlo de resultados deve apoiar-se numa sélida estrutura organizacional e
num conjunto bem definido de linhas de autoridade e responsabilidade. Sdo os responsaveis
que fazem com que as tarefas sejam executadas, portanto, o desempenho do plano deve estar
directamente relacionado as responsabilidades organizacionais, atribuidos aos responsaveis da
empresa.

A finalidade da estrutura organizacional e da atribuigio de actividade dentro da empresa, € o
estabelecimento de condi¢gdes para que os objectivos sejam regularmente alcancados de
maneira coordenada e efectiva.

Quando o sistema contabilistico € organizado em termos de dreas de responsabilidade os dados
historicos obtidos tornam-se particularmente apropriados para fins de planeamento e controlo.
Os custos de funcionamento da empresa devem ser determinados por centros de
responsabilidade, para tal, ¢ necessario que exista um sé responsavel pelo seu controlo ¢ este
deve conhecer os custos que deve controlar. Dai a necessidade de separagdo dos custlos
controlaveis dos ndo controlaveis.

Custos controldveis- sdo aqueles sobre os quais o respectivo gestor pode e deve exercer uma
grande influéncia de forma a conseguir o maximo de eficiéncia. (Carlos Caiano Pereira, Victor

Seabra Franco, pag.454) .




Os custos nio controlaveis- sio aqueles, cuja influéncia ¢ o seu controlo sio da
responsabilidade de um nivel hierarquico superior. (Carlos Caiano Pereira, Victor Seabra

Franco, pag.454) .

1.3. Evolucgdo dos sistemas de informagao’

Dada a importincia do or¢amento anual para efeitos de controlo da gestdo, de avaliagdo da
performance e de tomada de decisdes, determina-se o tipo de sistema de informagio e de
controlo a ser usado pela empresa, independentemente da sua dimenséao.

Numa fase inicial, sobretudo na pequena e média empresa a informagdo necessaria € obtida
pelo gestor através da sua observacdio pessoal. Na verdade, a empresa ndo tem passado e sendo
de pequena dimensio o gestor consegue a informagio indispensavel daquela forma.

Na fase seguinte com aumento da dimensdo da empresa, ja ndo ¢ possivel obter informagiio
indispensavel por simples observagfio, o gestor tera de recorrer aos dados historicos
sistematicamente acumulados através dos sistemas (ou subsistemas) de informacio
(contabilidade geral, contabilidade analitica, stoks, vendas, etc). Nesta fase sobrepdem-se as
duas fontes de informagdo; observacio pessoal € dados historicos.

Finalmente numa fase seguinte, os gestores por imperatividade da melhoria dos niveis de
qualidade de gestdo ou por a empresa ja ter atingido uma dimensdo em que aquelas fontes de
informagdo ndo sdo suficientes para coordenar as actividades, motivar e delegar os
subordinados, sentem a necessidade da implementago de instrumentos de planeamento ¢ de
orcamentagdo sistematica. No entanto, estes sdo indispensaveis para informagio aos escaldes
seguintes da gestio dos objectivos a prosseguir, coordenar ¢ articular as actividades das
diversas fungdes, estabelecer o quadro em que descentralizam a tomada de decisdes nos seus
colaboradores, para o©0s motivar, através da sua participagio no planeamento e
consequentemente na vida da organizag¢io.

De referir que ha necessidade de qualquer organizagdo ou empresa de pequena ou grande

dimensdo dispor logo em que inicia o seu funcionamento, de sistemas de informagio ¢ de

! Carlos Caiano, Victor Franco: Pag 452




controlo que se enquadram no estado mais evoluido atras mencionado. E tempo do empresario
encarar a necessidade da implementagiio de sistemas de informagiio ¢ de controlo de gestdo ao
mesmo nivel do investimento que efectua no processo produtivo € na obtengdo de melhores
tecnologias de produgio e de marketing.
Em resumo, os gestores planeiam, controlam e tomam decisdes recorrendo simultaneamente a
informagfes que tém como fontes:

- Observagiio pessoal,

- Dados histéricos e

- Controlo or¢camental.

1.4. Planos e or¢camento anual

O plano deve conter as informagdes chaves que precisam ser comunicadas. Elas devem ser
claras e concisas, detalhes irrelevantes ou excessivos precisam ser excluidos. Neslon Pereira da
Costa, (2003, Pag 189).
Plano- Corresponde a um documento formal que se constitui na consolidacio das informagdes
e actividades desenvolvidas no processo de plancamento, ¢ o limite da formalizagdo do
planeamento, uma visdo estatica do planeamento, uma deciso em que a relagdo custo vesrus
beneficio deve ser observada. (Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira, 2003, Pag 35)
As organizagdes com niveis mais evoluidos implementam e elaboram sistematicamente planos
de acgiio em que se devemn desenvolver as suas actividades distinguindo-se:

- O plano estratégico,

- O plano de médio/longo prazo e

- O plano anual.

O plano estratégico- fixa o rumo, a orientaciio geral que deve ser seguida, definindo a
estratégia defensiva ou ofensiva adequada a sobrevivéncia ou ao desenvolvimento da

organizacio.

* Carlos Caiano, Victor Franco: Pag 453




O plano de médio e longo prazo — trata fundamentalmente dos meios, formas e recursos
necessarios durante o periodo a que respeita para prosseguir os objectivos definidos no plano
estratégico.

O plano a curto prazo (anual)- que geralmente tem como horizonte temporal o ano
compreende os programas das actividades a desenvolver durante o periodo, 0s objectivos € a
politica a observar, sendo essencial para informar e motivar os agentes que participam na

gestdo e controlar as suas acgdes.

Dai surge o orcamento anual, que € seccionado por periodos menores do que o ano para

possibilitar o controlo da sua execugdio e consequentemente dos objectivos do planeamento a

~ médio e longo prazo e do plano estratégico.

O Orgamento- ¢ um documento que contém o plano de acgdo expresso em termos
quantitativos € dotado de uma estrutura financeira que guia e avalia as ac¢des dos responséiveis

de uma empresa.(Armandino Rocha ¢ Jesus Broto Rubio, Pag 616)

Orc¢amento- ¢ um quadro ou conjunto de quadros que fixa em termos previsionais e
quantificados ( quantidades e valores) e também em prazos, determinadas actividades a

desenvolver e os custos, proveitos que dai decorrem.(Caiano C.Pereira,Victor S.Franco, Pag

451).

Org¢amento- € constituido por dados financeiros projectados, os quais sio comparados com os

dados reais observados.(Eugene F. Brighaman e J. Fred Weston, Pag 344)

Or¢amento- ¢ um plano que especifica as receitas e os gastos antecipadamente em um dado

periodo. (Nelson Pereira da Costa, 2003, Pag 185)

Orc¢amento- ¢ a expressdo quantitativa de um plano de acgdo proposto pela administragio para
um periodo especifico e que ¢ um auxilio na coordenagdo do que precisa ser feito para

implementar aquele plano. ( Horngren 2000, pag 507)




De entre as cinco definigdes acima citadas, trés apresentam pontos comuns € sdo mais
completas, sdo as do Armandino Rocha, Caiano Pereira e Horngren Fosteer, que dio énfase ao
plano que ¢ traduzido em termos quantitativos e as actividades a serem desenvolvidas, por
forma a que se alcance os objectivos definidos no plano.

E através deste conjunto de planos e politicas que formalmente estabelecidos ¢ €XPressos em
resultados financeiros permitem a administragdo conhecer os resultados operacionais da
empresa, bem como fazer acompanhamentos necessirios para que esses resultados sejam
alcangados e os possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos.

Das definigdes do Brigham e Nelson Pereira, conclui-se que o orgamento € apenas uma
projec¢io de receitas e despesas num dado periodo, ndo especificam como devem ser
desenvolvidas as actividades e ignoram também o plano.

E com base nas definigdes de Armandino Rocha, Caiano Pereira, Horngren e Foster que o

trabalho se vai orientar por apresentarem defini¢des mais completas que os outros autores.

I.5.Vantagens do orgamento’®

O orgamentos € uma parcela significativa dos sistemas de controlo da administragiio € tem
como vantagens:
I. Impulsionar o planeamento € a implementagio estratégica de planos;
Proporcionar uma estrutura para avaliagiio do desempenho;
Motivar administradores e funcionarios;
Promover a coordenagdo ¢ a comunicagio entre subunidades dentro da

empresa;

: Horngren, 2000. pag. 166




Os Or¢amentos Obedecem a Seguinte Classificagio:

1.6. Tipos de orgcamento

-Quanto ao periodo para o qual siio elaborados:

1. - Orcamento anual (Muster Budjet)- conjunto de programas e orgamentos elaborados
para enquadrar as actividades de uma organizagdo em determinado ano, definindo as
operagdes a realizar, os recursos a utilizar, os custos, os proveitos e resultados previstos
e também os fluxos e situagdio financeira. O horizonte temporal do plano ¢ o ano,

- Or¢amentos semestrais- quando os programas e or¢amentos elaborados enquadram
as actividades organizacionais em determinado semestre.

3-  Orcamentos bienais- quando os programas e or¢gamentos elaborados enquadram as

actividades organizacionais em determinado biénio. ( Horngren, Foster e Datar,
2000;127)

- Quanto 4 regularidade da sua elaboragio
1- Orgamentos periodicos-aqueles que sdo elaborados para um determinado periodo (ano,
semestre, etc.) e s0 havera novo or¢amento uma vez terminado o periodo em questio;
2- Org¢amento continuo-csta sempre disponivel a organiza¢io no periodo anteriormente
estabelecido, pela adigdo de um més, trimestre ou ano 4 medida que o periodo se

encerra, permite actualizagdes face a evolugio dos negécios. (Horngren, Foster e Datar,
2000, Pag 127)

-Quanto ao nivel de actividade ou de producio
1- Or¢amento rigido ou estatico-¢ aquele baseado em um tnico nivel de produgio e nio
¢ alterado ou ajustado apos ter sido estabelecido, apesar da existéncia de divergéncia com nivel
de producdo real (ou com receita e direcionadores de custos reais).(Horngren 2000 pag 154)
2- Orcamento flexivel-¢ ajustado de acordo com as mudangas do nivel de actividade real

(ou receita direcionadores de custos reais).




-

-Quanto ao poder de influéncia do lider®

l.

Orcamentos declarativos- elaborados dos niveis superiores para os niveis de base.
Tanto os objectivos como os meios sido definidos ao nivel cimeiro, ndo ha espago para
negociacdo por parte dos executores.

Orcamento explicativo- a semelhanga do anterior, corresponde a um estilo de direc¢do
muito centrado no superior, com urna ligeira diferenca em relagdo ao precedente, o facto
de orgamento sempre imposto, ser contudo, comentado e de certa maneira justificado
aos executantes o fundamento das suas decisdes, sem que no entanto, estas possam ser
questionadas.

Orc¢amentos consultivos- neste orgamento os meios para o alcance dos objectivos sdo
definidos ao nivel da base.

Orcamento participativo- neste orgamento tanto os meios como os objectivos sdo

negociados pelas partes (Chefes e subordinados).Este tipo de or¢camento assinala um

decisivo progresso no sentido da descentralizagdo e da delegagdo do poder de decisio,
os chefes e subordinados tomam em conjunto as decisdes dentro dos limites definidos

pelos constrangimentos organizacionais.

Existem outros tipos de or¢amentos que pela sua importincia € preciso saber:

Orcamentos Probabilizades- ¢ um método que consiste em considerar para além da
hipotese mais provavel duas situagdes extremas, correspondendo, uma a hipotese
optimista{ também chamada “hipdtese alta™) ¢ a outra hipdtese pessimista (também
chamada “hipotese baixa”), e em atribuir a cada hipdtese uma probabilidade de
realiza¢3o. ( Mergerin, 1991:26)

Orgamento de base zero- ¢ um método que consiste na constru¢do dos orgamentos

partir de zero, ou seja, justificando cada montante por uma necessidade quantificada

sem nunca utilizar como base de referéncia, o montante realmente dispendido no

decurso do periodo anterior.(Mergerin, 1992:26}

* Mergerin, (1991: 111:112)




E um método muito eficaz para a gestdo dos custos discricionarios® desde que a organizagio

tenha sido preparada, psicologicamente, para a sua utihizagio.

3. Orcamento baseado em actividade- tipo de orgamento que centraliza a sua atengio no
custo das actividades necessdrias a producfio e venda de bens e servigos e que
decompde os custos indirectos em centros de custo por actividades homogéneas.

(Horngren, 2000:133)

Este orcamento tem as seguintes vantagens:

- Capacidade de ser elaborado um or¢amento mais realista;

- Identificar os recursos necessarios, determinando os custos reais dos produtos;

- Associar os custos a produgdo e

- Vincular de forma mais clara os custos com as responsabilidades do

funcional(Horngren, 2000: 134)

1.7. Etapas de elaborag¢do do orgcamento
1.7.1 . Fixagfo dos objectivos da organizagio,

1.7.2. Elaboragéio do or¢amento propriamente dito;
1.7.3. Execugfio do orgamento( implementacdo);

1.7.4. Controlo or¢amental;

1.7.5. Analise de desvios

I.7.1. Fixagdao dos Objectivos

A elaboragiio do orgamento possibitita a fixagdo dos objectivos gerais e especificos.
Quanto aos objectivos gerais da empresa, a administragio com base numa avaliagio realista das

variaveis relevantes e numa analise dos pontos tortes ¢ fracos da empresa tem condigdes para

* Custos correspondentes aos recursos consumidos pela empresa, cuja quantidade a aplicar nio pode ser
determinada objectivamente, é o caso de um servico juridico, do qual nfio se pode medir objectivamente a
qualidade, nem mesmo a quantidade da assisténcia juridica e outros.




fixar tais objectivos, ou reformular os objectivos previamente estabelecidos, de acordo com a
situagdo actual em que se encontra a empresa.

Os objectivos gerais, normalmente devem evitar a definigio especifica de metas quantitativas,
estes devem focalizar factores genéricos tais como potencialidade econdmica a longo prazo,
atitudes em relagdo aos clientes, qualidade dos produtos ou servigos ¢ outros.

A defini¢éo dos objectivos gerais deve expressar a missio, a visio e a postura ética da empresa.
Portanto, os objectivos gerais tem como finalidade servir de base para estimular o respeito e o
orgulho da empresa por parte dos seus gestores, funciondrios, clientes e outras empresas com
que ela mantém relagdes comerciais, através da sua divulgagdo bem como a manutengio dos
objectivos em termos crediveis.

A finalidade dos objectivos especificos € de pdr em pratica aquilo que foi definido como
estratégia da empresa. S@o objectivos definidos e mensuraveis para a empresa como um todo e
para cada um dos seus principais centros de responsabilidade.

Envolvem em particular a especificagdo de metas quantificaveis pela administragio nas areas
operacionais fundamentais para o sucesso da empresa a longo prazo.

Para a percep¢iio destes objectivos € necessaria a intervengiio dos gestores dos centros de
responsabilidade na elaboragiio do orgamento anual, pois, sentir-se-io motivados e viio encara-

los como seus € sem pﬁl’ cm causa o s€u cumprimento.

I.7.2. Elaboragao do Orgcamento

Um or¢gamento empresarial € elaborado em fases, o que permite que ao longo do tempo gasto
para desenvolver um orgamento, todos os niveis da empresa sejam envolvidos neste trabalho.
Um orgamento empresarial deve detalhar quais serfio as receitas e despesas dentro de periodos
futuros.

Normalmente o orgamento, baseia-s¢ em dados historicos, factos ocorridos no passado que
permitem um minimo de previsio. Esses dados sfio fornecidos pela Contabilidade Geral, pois

esta, € que faz o registo historico das operagdes econdmicas e financeiras da empresa.




O orcamento base permite a coordenagdio de todas as actividades do ano que tenham sido
previamente determinadas nos or¢amentos funcionais aprovados, por forma a que sejam
elaborados no fim os balangos contabilisticos previsionais, que mostram de forma global o
resultado do planeamento realizado para o préximo periodo, de acordo com os objectivos gerais
da empresa. Para a concretizagio desses objectivos a direc¢io teve de tomar decisdes sobre
politica de vendas, linhas de produtos, investimentos de capital, organizagdo do processo de
produgéo, delimitagdo dos centros de responsabilidade, politica de pessoal, entre outras.

(Armandino Rocha ¢ Jesus Rubio, Pag 624)

1.7.2.1. Estrutura sequencial de elaborag¢ao do org.amentos:

1.0rcamento de Vendas

Este € o ponto de partida para a elaboragio dos restantes or¢amentos. A partir do programa de
vendas e da politica comercial que for definida para o ano considerado, elaborar-se-do o
orcamento de vendas e o orgamento de custos comerciais variaveis.

No entanto, a partir das quantidades que se prevé vender de cada produto(programa de vendas)
e dos precos de vendas previstos, pode determinar-se o valor das vendas.

Fixado este valor, podem-se prever os custos comerciais variaveis(transportes, comissdes, e
outros).

Neste orcamento de vendas € preciso ter em conta as restrigdes técnicas impostas pela
capacidade instalada disponivel durante o periodo de orcamentagio, assim como pela evolugio

da procura prevista para 0 proximo exercicio .

® Bascado em Caiano e Victor Franco, (Pag470: 472); Armandino Rocha e Jesus Robio,(Pag 624) Glenn Welsch, (
Pag 127:145; 162:163)




2.0r¢amento de Compras

Depois de se planearem as vendas, trés projecgdes sdo necessarias:

- O volume de stocks que devem estar disponiveis no inicio do més;

- As quantidades de mercadorias a serem compradas no periodo e

- Os stoks desejados no final do més.

O stok inicial mais a entrada planeada de mercadoria durante o més deverdo ser adequados
para sustentar as vendas previstas.

O volume das compras necessarias € calculado através da seguinte formula:

Compras planeadas = Vendas+ stok inicial planeado-stock final planeado

As compras planeadas séo incorporadas aos or¢amentos de disponibilidade e a projecgfo do

resultado do exercicio.

O funcionamento dos restantes érgdos da empresa, que € o caso da direc¢do administrativa e
financeira, direc¢iio de pessoal, direc¢do comercial e outras, envolvem custos que devem ser

or¢camentados.
3. Orcamento de Investimentos em Imobilizado

O orcamento de investimentos em imobilizado, expressa os planos detalhados da alta
administra¢do em relagdo a acréscimos, melhoramentos, substituigdes de activo, patentes e aos
fundos reservados para esses fins.

O orcamento de investimentos em imobilizado ndo inclui reparag¢des rotineiras, que devem ser
incorporados aos orgamentos de despesas correntes.

Tendo em conta que a maior parte dos orcamentos ja referidos envolvem pagamentos e

recebimentos, de seguida elaboram-se os orcamentos de tesouraria ¢ financeiro.

4. No or¢amento de tesouraria, prevéem-se os pagamentos e recebimentos correntes. Deverdo

considerar-se também os que resultam da situa¢do patrimonial da empresa no principio do ano




(recebimentos provenientes de créditos sobre clientes e outras entidades, pagamentos referentes
a debitos a fornecedores e outros).
A diferenga entre recebimentos e pagamentos constitui o défice ou excesso de tesouraria, que

ha que, respectivamente financiar ou aplicar.

5. No or¢amento financeiro, prevé-se 0 movimento de capitais (proprios ou alheios), através
de um estudo financeiro para o ano, definindo a forma de suprir as necessidades de tesouraria
verificadas em cada més ( capitais alheios ou entradas dos sécios para reforgo dos capitais
proprios) ou de aplicagdo dos excessos.

A partir daquele estudo, determina-se o custo dos capitais alheios a que porventura haja

necessidade de recorrer, elaborando-se o orgamento de custos financeiros.

Elaborados os orgamentos parciais que envolvem custos e proveitos, esta-se em condigdes de

elaborar o orgamento designado por demonstragédo de resultados previsionais.

6. Mapa de demonstraciio de Resultados

Feitos todos os orgamentos atras mencionados € chegado o tempo de espelhar o resultado anual
esperado. Este mapa ¢é elaborado através de dados retirados no orgamento de vendas e outros
proveitos € 0s custos retirados dos or¢amentos do custo de produtos vendidos, dos custos

comerciais ¢ administrativos, dos custos financeiros e outros.

7. Balango Provisional

O balango provisional € elaborado tendo como base o batan¢o no inicio do ano, o orgamento de
tesouraria e outros que contém informagdes sobre as alteragdes verificadas ao longo de todo o

ano da situagdo patrimonial da empresa.

Com estes orgamentos, que sintelizam 0s movimentos previstos relativos a pagamentos e

recebimentos(Orgamentos de tesouraria e financeiro), custos e proveitos (demonstragio de




resultados provisional) e alteragdes no patrimonio{balango previsional) encerra-se o ciclo de
elaboragdo do or¢amento anual, que envolve uma ampla participagiio dos diversos quadros ¢

dirigentes da empresa e exige o dominio de técnicas de previsio.

A fase da execugio por parte das direc¢des, departamentos e centros de responsabilidade ¢ feita
depois de ter sido elaborado o orgamento geral e para o sucesso do esfor¢o empreendido por
muitos quadros envolvidos na elaboragiio € preciso que se faga um controlo permanente de tudo

o que foi previsto, por forma a detectar erros e possiveis correcgdes.

1.7.4. O Controlo Orgamental

As empresas com estrutura centralizada, o controlo orgamental visa essencialmente, permitir
aos responsaveis verificar se as suas instrugdes foram bem seguidas pelos executantes, dai que
se chama controlo-verificagdo. E as empresas com uma estrutura descentralizada, o controlo
orgamental tem duplo efeito:
- Por um lado permite a autoridade delegante conservar o controlo das actividades delegadas e
- Por outro, confere a autoridade delegada os meios de auto-controlo que lhe permite pilotar a
unidade cuja gestio the foi confiada.
A estrutura descentralizada, tem a vantagem de responsabilizar os gestores a atingirem 0s
objectivos tixados, fazendo com que estes tomem decisdes pertinentes, fazendo o que deve ser
feito, ndo porque obedecem as ordens dadas pelos superiores.(Mergerin 1991:170)
O controlo, € a acgdo necessaria para verificar se 0s objectivos, planos, politicas € padrdes estio
sendo obedecidos.
O controlo exige medidas de desempenho e acgdes correctivas destinadas a assegurar o alcance
dos objectivos. Welsch,( pag 41)
A func¢do de controlo envolve as seguintes actividades:

1. Medidas de desempenho em oposi¢iio aos objectivos, planos e padrdes pré-

determinadas;
2. Comunicagdo por meio de relatérios dos resultados do processo de mensuragio

aos individuos e grupos apropriados;




Analise das diferengas em relagfio aos objectivos, planos, politicas e padrdes
para determinar possiveis causas;

Consideragio de alternativas de accdo para corrigir as deficiéncias observadas;
Escolha e adopgiio da alternativa mais promissora;

Acompanhamento para avaliar a eficicia da ac¢fio correctiva e “feed-back™ de
informagdo ao processo de planeamento para melhorar os ciclos subsequentes de

planeamento e controto. Welsch, (pag 42)
Existem trés etapas do controlo orgamental’:

1. O controlo a priori ou antecipado- ¢ assegurado no decurso da or¢amentagéo e
permite aos responsaveis hierarquicos delimitar as fronteiras da sua delegacio,
simulando o funcionamento do seu préprio dominio de responsabilidade, constituido
por varias unidades as quais delegaram uma parte dos seus poderes de decisio;

2. O controlo durante a ac¢iio- € um controlo operacional que consiste em fornecer as
informagdes necessarias de maneira quase permanente para conduzir as acgdes até ao seu
termo e

3. O controlo depois de acgiio ou a posteriori- a sua fungdo consiste essencialmente
numa medic¢do de resultados, ou seja, numa avaliagiio das “performances” no quadro de
uma empresa organizada por centros de responsabilidade. Tem como desvantagem de ndo

permitir corrigir as acgdes.

No controlo or¢amental, existem quatro condi¢des essenciais de eficacia:
1. A continuidade do controlo;
2. A rapidez na obtengdo dos resultados;
3.0 registo das informagdes ao nivel dos centros de responsabilidade ¢

2. A coeréncia do plano orgamental com o plano contabilistico.

T Mergerin, 1991,pag. 17} a 174




1. Continuidade do Controlo- a fun¢iio de controlo exerce-se de forma continua, enquanto a
fungio de planificagio ¢ descontinua. E necessario que o sistema de controlo esteja em alerta
constante ¢ a periodicidade do controlo pode variar de acordo com a complexidade do sistema e
segundo a intensidade das perturbagbes que os diversos meios envolventes produzem no
sistema.

2. Rapidez na Obtengiio de Resultados- o prazo que decore entre a data da medigio e da
respectiva leitura pelo gestor responsavel seja suficientemente curto para que sejam possiveis a
pesquisa da causa do desvio por um lado e a ac¢o correctiva por outro.

3. O Registo das Informagodes ao Nivel dos Centros de Responsabilidade- este controlo ¢é
um tnstrumento de pilotagem, isto implica que os consumos sejam localizados e valorizados,

ndo ao nivel dos produtos, mas, ao dos centros de responsabilidade.

4. A Coeréncia do Plano Orcamental com o Plano Contabilistico- a coeréncia ¢ uma
condi¢io indispensavel para permitir a compara¢do entre os valores orcamentados e as

realizagdes.

Ha um aspecto importante do controlo frequentemente ignorado, ¢ a sua relagio a0 momento
de ac¢do. O controlo ndo pode ocorrer depois do facto, uma despesa ja realizada ou uma
ineficiéncia ja ocorrida dificilmente poderdo ser desfeitas. Para ser eficaz, o controlo deve ser
exercido antes do momento de acgio, significa que o gestor responsavel por certas ac¢des deve
exercer controlo prévio, para 15s0 os objectivos, planos, politicas e padrdes pré-estabelecidos
devem ter sido comunicados e integralmente compreendidos com antecedéncia.
Dispondo de tais informagdes, o executivo ou supervisor podera exercer controlo no momento
de ac¢lio. A comparagiio dos resultados reais com os objectivos e padrdes pré-determinados
constitui a medida da eficiéncia do controlo durante certo periodo passado.
Portanto, o importante a reter ¢ que os objectivos, politicas e padrdes devem atender a dois pré-
requisitos basicos no processo global de controlo:

- Oferecer bases para o controlo no momento de acgio e

- Oferecer bases para a avaliagdo da eficicia do controlo apos o momento de acgdo.(Welsch

pag 42)




1.7.5. Analise de Variagdes Orgamentarias(Desvios)

A actividade real € comparada sistematicamente com o que se previu nos orgamentos € que
constitui objectivo a atingir. A diferenca entre as duas grandezas constitui os desvios e sio

fixados intervalos de controlo.

A analise dos desvios € feita através de dois tipos de controlo:
- O controlo sistematico e

- O controlo por excepgao

O controlo sistematico, consiste na analise de todos os desvios verificados, na comparagio
entre 0s resultados esperados e obtidos.

Esta concepgdo ndo € recomendavel, admite-se excepcionalmente se for limitado o numero
dos desvios ou se o custo desta analise for justificado pela importincia da expectativa

avaliada em termos do aperfeigoamento da “performance”. Mergerin(1991:183)

O principio de administra¢io por excepcio, o gestor deve concentrar a sua atencio

especialmente nos itens excepcionais ou anormais que surgem nos eventos didrios,
semanais € mensais € reservando tempo suficiente para consideragdes globais de politica e
planeamento. Portanto, o gestor deve preocupar-se com os desvios anormais, 0s restantes

ndo devem consumir o seu tempo. Welsch { 1989:43)

O principio de gestdo por excepgdo apresenta as seguintes vantagens:
- Pde em evidéncia os pontos determinantes, aqueles que requerem uma aten¢io
particular, por razdes que se prendem com a sua repercussio relativamente aos
objecttvos,
- Evita a dispersdo e a confusdo que resultam da falta de hierarquiza¢do dos problemas

- Permite economizar tempo e dinheiro.{Mergerin 1991:184)




PARTE Il. GESTAO ORGAMENTAL- CASO PETROMOC

I1.1. Constituicdo e Evolugdo da Empresa®

A Petrdleos de Mogambique, S.A.R.L.-Petromoc, criada a 1 de Maio de 1999, resulta da
transformacgio da empresa Nacional Petroleos de Mogambique, empresa estatal, criada a 1 de

Maio de 1977, por nacionalizagio das empresas Sonarep, Sonap € Sonap maritima.

A Petroleos de Mogambique, S.A.R.L, Petromoc, sucedeu por decreto n® 70/98, de 23 de
Dezembro e diploma Ministerial n® 77/99 de 7 de Julho 4 empresa Nacional Petroleos de
Mogambtique, E.E herdando desta a universalidade de direitos e obrigagdes estabelecidos pelos
actos constitutivos de 1977 e suas alteragdes ocorridas em 1979, na sequéncia da estruturagio

do sector de carvio e hidrocarbonetos .

Transformagoes ocorridas desde 1987 no plano de politica econémica e decorrentes de novo
enquadramento legal, nomeadamente, a introdugio da economia de mercado, o licenciamento
de novas gasolineiras, a elimina¢io do monopdlio “de facto” da Petromoc em matéria de
importa¢do de produtos petroliferos e a introdugdo de mecanismos de fixacdo de precos mais
consentdneos com o mercado, impuseram a necessidade da reestruturagido da Petromoc, E.E,

com a reforma do sector dos combustiveis, ocorrida em 1997,

A Petromoc, §.A.R.L, esta dividida em trés zonas: nomeadamente, sul, centro e norte.
A sede da empresa esta na zona sul, € composta por sete direcgdes e um gabinete juridico. Tem
a Direcgdo de Organizacio e Controlo, Direcgio de Informatica, Direcgdo de Recursos
Humanos, Direc¢do de Administragiio ¢ Finangas, Direcgdio de Vendas € Marketing, Direcgio
das Instalagdes e Direcglio de Aprovisionamento ¢ Manutengdo. Para além destas direcgdes
existe um Conselho de Administragdo, composto por administradores, conselho fiscal

3

Presidente do conselho de administragio ¢ Administrador Delegado.

8 www.petromoc.co.mz , Acessado em Novembro de 2007




A Petromoc possui e opera em instalagdes de armazenagem, pipelines e bunkers em todos os
portos Mogambicanos.

As suas facilidades de armazenamento compreendem dezanove depositos e instalagdes com
aproximadamente 500.000M3 de capacidade.

A companhia comercializa combustiveis, 0leos e massas lubrificantes apropriadas as industrias
de mineragdo, agricultura e marinha providenciando, também a necessaria assisténcia. Por isso,
¢ a melhor empresa distribuidora das principais empresas industriais € comerciais
Mocambicanas ( sectores de pescas, fransportes, energia) e sectores sociais. No plano geral,
fornece, também as companhias estrangeiras dos paises vizinhos particularmente as do Malawi,

Zambia e Zimbabwe.

Internacionalizagio e Regionalizagio

Devido a sua localizagio geografica, a Replblica de Mogambique goza de uma posigio

privilegiada no contexto da Africa Austral, o que torna o pais potencial prestador de servigos

para os paises vizinhos.

As instalagdes costeiras da Petromoc, estdo geografica e estrategicamente localizadas para a
prestagdo de servicos variados que forem solicitados, relacionados com a recepgio,
armazenagem ¢ expedi¢iio de produtos derivados de petrdleo. No entanto, urge modernizar ¢
ampliar quase a totalidade destas infra-estruturas, com particular destaque para as de Nacala e
Beira.

Para a complementarizagdo destas acgdes, impde-se a penetragio nos mercados regionais,
designadamente, o Zimbabweano e o Malawiano. Dada a sua posi¢do central, o primeiro ¢
fundamental para o controlo dos abastecimentos na regido, dai pode-se aceder aos mercados do
Botswana, Zambia, Malawi ¢ Repiblica Democratica do Congo, para além do proprio

Zimbabwe.




Missao e Visio da Petromoc

Ser uma empresa moderna, dindmica ¢ lider no mercado dos produtos petroliferos e
Servigos conexos;

Ser uma empresa sensivel aos problemas dos seus clientes internos( trabalhadores) e
externos;

Ser uma empresa rentavel, mas a pregos competitivos.

A Petromoc tem como visdo, prover servigos ¢ produtos derivados de petrdleos cada vez mais
melhorados e variados, visando a satisfagdo dos clientes € o desenvolvimento do pais, sempre

cuidando e protegendo o meio ambiente.

A empresa tem actualmente, 587( quinhentos e oitenta e sete } trabalhadores efectivos, assim
distribuidos por formag¢io académica:

- Licenciados 9.9%, dos quais, 7.7% sao homens e 2.2% sdo mulheres;

- Técnicos médios 12.9% dos quais, 10.6% sdo homens e 2.3% mulheres;

- Geral médio 3.9%, dos quais, 2% homens e 1.9% sdo mulheres;

- Nivel basico 73.3%, dos quais 54.4% homens e 18.9% mulheres.

I.2. Os objectivos gerais da empresa para 2007 sdo os seguintes:

Reforgar a imagem da Petromoc com énfase no cliente (interno, externo ¢ potencial);
Dar maior énfase na comercializagio dos produtos ambientalmente  siios,
nomeadamente; Gas de pctréleo']iquefeito (GPL), Gas natural comprimido (GNPL),
biocombustiveis e Gasolinas sem chumbo.

Reforgar a capacidade logistica tendo em conta a demanda do mercado local e regional
em produlos e servigos;

Consolidar a lideranga do mercado, observando sempre o principio de rentabilidade
econdmico-financeira e

Dotar a empresa de uma forga laboral qualificada, dinimica e motivada.




Divulgados os objectivos gerais pela alta administra¢do é chegado o tempo das direcgdes
definirem os seus objectivos especificos e 0s meios para alcangarem os mesmos.

Os objectivos de algumas direcgdes sdo entre outros os seguintes:
Objectivos Estratégicos da VDR

- Manter a quota de 35% do mercado doméstico;

- Aumentar a quota do mercado regional;

- Melhorar a imagem de marca Petromoc e continuar a modernizar os servigos da rede de
revenda;

- Redug¢ao dos prazos de crédito dos grandes consumidores para 30 dias;

- Consolidar a implementagio do novo regulamento de atribuigdo de crédito;

- Continuar a consolidar as actividades de Marketing na empresa;

- Consolidar 0 mercado doméstico de aviagdo.

Direcgio de Recursos Humanos

- Dotar a empresa de for¢a laboral qualificada, dindmica e motivada, através de promog¢des de
trabalhadores de acordo com o sistema integrado de gestdo de recursos humanos ;

- Reorganizar o quadro do pessoal da empresa;

- Revisio de beneficios sociais;

- Revisdo do sistema de previdéncia social;

- Desenvolver o centro de documentagiio da empresa,

- Garantir a reformulagao do sistema integrado de gestiio de recursos humanos;

- Adesdio da empresa ao sistema nacional de seguranga social.




I1.3. Organizag¢édo e elaboragao do orgamento anual da empresa

A elaboragio do orgamento ¢ a segunda fase da gestdo orcamental, depois de definidos os
objectivos gerais pela administragdio e os especificos pelas direcgdes, seguem varias fases de

elaboragio dos diversos orgamentos da empresa.

Inicialmente, a empresa elaborava o orcamento de investimentos apenas, cada direccido
elaborava o plano das necessidades para todo ano e enviava a Direc¢dio de Manutengdo e
Aprovisionamento (MDR), que controlava as verbas e posteriormente enviava a4 Direcgio
Financeira para efeitos de pagamento, indicando no mapa de autorizagido de investimentos (Al)
se o investimento tinha sido previsto ou niio.

De referir que, nessa altura acabava de ser criado um sector com a designagdo de servigo de
Contabilidade Analitica e Or¢amental (FAO), mas numa primeira fase dedicava-se
principalmente & contabilidade analitica e no arquivo dos mapas (Al), depois de terem sido
autorizados para pagamento.

A parte orgamental foi integrada a aquele sector a partir de 1999 com a mudanga do sistema
informatico, pois, antes a empresa utilizava o pacote PMR e actualmente usa o sistema SAPR3
(Sistema de gestdo integrada).

Nessa altura o controlo nio era eficaz, porque a maior parte dos investimentos eram da prépria
direcgiio que autorizava e alguns sectores desta direc¢do ndio faziam o plano de investimentos ¢
0s que elaboravam nem todos os investimentos estavam previstos, mas como a recepgio dos
pedidos e o controlo era feito pela propria direc¢do, acabavam passando muitos investimentos
sem que tivessem sido previstos. Até certo ponto esta situa¢iio desprogramava a Direcgiio
Financeira, pois esta, era obrigada a desviar fundos que ndo estavam destinados a esse fim,
tratando-se de obras importantes ¢ inadidveis que tinham haver com actividade principal da

empresa, o caso de reparagdes e construgdes dos Postos de Abastecimento.

A partir de 1999, a gestdo orgamental tomou outro rumo mais significativo, passando no

entanto a ser controlado pelo servigo de contabilidade analitica e orcamental.




A empresa subdividiu o or¢amento em duas partes:

- Orgamento de investimentos ¢

- Orcamento de exploracio.

Estes orcamentos sdio feitos em mapas diferentes, por varios sectores ¢ posteriormente

globalizados no mapa de cada direcgio.

A direcgdo de Administrag@o e Finangas, envia a cada direcgdo mapas que contém os dois tipos
de orgamentos, indicando as verbas atribuidas a cada direcgdio, que servem de limite para os
gastos e as direcgdes que excederem deverdo explicar os seus motivos, cabendo a

Administragio concordar ou nio.

1° Passo: O servigo de contabilidade analitica ¢ orcamental (FAO), envia a todas direcgdes €
servigos diversos mapas, ( ver anexos de [ a 1X) a serem preenchidos, contendo propostas de
or¢amento bem como as justificagdes das verbas inscritas, depois de preenchidos os mapas sio

devolvidos 4 FAQ até ao dia 25 de Outubro de cada ano.

Estratégias e plano de actividades

Neste modelo, sdo formulados os objectivos, estratégias e projecgdo das actividades para serem

executadas durante o ano, depois de devidamente preenchido, cada direcgdo envia a FAQ,

Previsdo das necessidades

Este modelo, destina-se a agregar as necessidades de todos os sectores em termos de material
de escritorio e outros, dado que as compras centralizadas permitem descontos de fornecedores €
consequentemente a reducdio de custos o que € vantajoso para a empresa.

Até ao dia 10 de Outubro de cada ano, cada sector deve apresentar a FDA-Divisio
Administrativa a sua previsido de necessidades, a FDA globaliza os mapas enviados pelas

direcgdes e valoriza com os pregos estimados para ¢ ano seguinte,




Para aquelas propostas que a FDA achar que nfio sejam razodveis, contacta os seus
responsaveis para os devidos esclarecimentos.

Valorizadas as necessidades, a FDA remete a previsio das necessidades a FAO.
Plano de compras

A divisio de aprovisionamento (MVA) em coordenagdo com a divisdo de Marketing (VDM)
prevé as quantidades de produtos petroliferos necessarios ao regular abastecimento das
instalagoes, tendo em conta os niveis optimos de stocks. No mesmo plano incluem-se outras

categorias de materiais necessarios a actividade da empresa.
Planos de pessoal, deslocacdes e formacio

At€ ao dia 10 de Outubro de cada ano, cada sector preenche os seguintes modelos:

- Um modelo referente as necessidades de pessoal, a previsdo das entradas e saidas de
trabalhadores a ocorrerem durante o ano;

- Um modelo respeitante as previsdes de deslocagdes de trabalhadores para fora e dentro do
pais, indicando o periodo em que serdo feitas as viagens durante o ano;

- E outro modelo respeitante a formagdo de trabalhadores, ¢laborando propostas de formagio
em coordenagdo com a divisdo de formacgiio e desenvolvimento dos recursos humanos,
indicando o periodo em que se realizard a acgdo de formagdo.

A HDR globaliza as propostas recebidas de varios sectores e remete-as 4 FAO.
Plano de Investimentos

Cada sector apresenta as necessidades em termos de investimentos (construgdes, equipamentos,
outros meios basicos ¢ grandes reparagdes) 8 MDR e FDA até ao dia 10 de Qutubro.

Cabe a MDR e FDA a avaliagiio das propostas, globaliza¢io e remeter a FAQ, de acordo com
tipo de investimento. E da responsabilidade da FDA controlar todas as compras de bens de

investimento aplicaveis nas areas administrativas ou similares da empresa.




Para efettos de inscrigdo orgamental, a proposta de investimento contém as razdes da sua
necessidade, estimativa de custos, o estudo de rentabilidade e indicando as vantagens da sua
realizacdo

O investidor(sector /Direcgdo) deve assegurar a elaboragiio dos estudos que fundamentam a
viabilidade técnica e econémica do investimento, recorrendo ao sector técnico da MDR para

esses estudos no caso de uma obra.

Plano de assisténcia técnica e outros servigos

Cada sector envia a FDA, as previsdes referentes a assisténcia técnica e servigos de terceiros,
tais como:

- Assiténcia no ambito do sistema informatico SAP;

- Auditoria externa;

- Reparagdo € manutengfio de viaturas, equipamento informatico, equipamento de frio e
equipamento de reprografia;

- Prestacdo de servigos pelos CFM.

Orcamento de exploragio(proveitos)

Neste modelo, prevé-se a qualidade ¢ o valor dos produtos que a empresa espera vender,
contemplando os servigos a prestar a outras entidades.

Até 25 de Outubro, a VDR clabora a projecc¢io das vendas em quantidades tendo por base as
realizagdes dos anos anteriores € o estudo do mercado. Depois de preenchido é enviado a FAO
¢ este valoriza com base nos precos correntes, de acordo com a previsio da evolugiio dos

precos internacionais para 0 ano seguinie.

Orcamento de exploracio (despesa)

Cada sector, até ao dia 25 de Outubro, faz as previsdes de todas as despesas relacionadas com a

sua actividade, com base nos dados do ano anterior, tendo em conta as variaveis macro-




economicas ( inflagdo e taxa de cambio), sdo os fornecimentos e servigos de terceiros, tais
como(agua, energia, telefone, publicidades e outros), despesas de marketing, administrativas e
outras(seguros, rendas e aluguer de instalagdes ¢ de equipamentos e outros). E enviam os dados
a FAO.

De referir que estas despesas ndo foram previstas nos planos citados anteriormente, por
exemplo as despesas com assisténcia técnica, manutengdo e reparagdes diversas que foram

centralizadas pela FDA.

27 Passo: Recebidos os orgamentos de todas as direcgdes € responsabilidade da FAO:

- Conferir os aspectos formais do orgamento, isto é, verificar se todos mapas enviados aos
sectores foram devidamente preenchidos e devolvidos;

- Efectuar uma primeira analise dos valores propostos, antes de compilar e mandar os dados ao
Director Financeiro para apreciagio.

- Contactar as direc¢des para eventuais esclarecimentos em caso de duvidas.

3 Passo: Depois daquela pré-conferéncia dos mapas recebidos de varias direc¢des compete
ainda a FAO:

- Compilar mapas agrupadores, por direcgdes e por contas, esses mapas si0 cOmpostos por
varios orgamentos, tais como, de vendas, custo dos produtos vendidos, de todos os custos
operacionais( dgua, energia, telefone, de distribui¢io, de marketing, seguros, rendas e alugueres
e outros) e de investimentos.

- Apresentar a proposta de or¢amento e respectivo relatério & Direcglio Financeira para

apreciagdo e recomendagdes antes de se mandar ao colectivo de direcgdo.

Sdo tarefas do director administrativo ¢ financeiro:

- Analisar a proposta de orgamento enviado pela FAO;

- Propor eventuais ajustes necessarios ¢

- Levar a proposta final do orgamento a aprovagio do colectivo de direcgdo e do administrador

delegado.




4° Passo: Depots de as propostas serem aprovadas pelo consctho de administragéo, o servigo de
contabilidade analitica e orgamental (FAQO) compila o orgamento anual, por direcgiio e global
da empresa, tendo em conta os pressupostos pré-estabelecidos integrando os objectivos e plano
de actividades de cada direcgdo e posteriormente enviado as direcgdes para poderem orientar-se

ao longo do ano.

11.4. Registo das operacoes no sistema SAP/R3

SAP/R3- é um sistema integrado informatizado, que congrega varios médulos como SD-
Controlo de vendas, MM- Controlo de stocks, CO- Contabilidade analitica e orgamental ¢ FI-
Contabilidade financeira.

As operagdes de um determinado més sdio registadas até dia 30 do més seguinte, em caso de
haver correcgdes depois do més estar encerrado, estas sd poderdo ser feitas no més seguinte.

As operagdes sdo registadas por varias pessoas localizadas em varios postos de trabalho,
nomeadamente:

-Tesouraria, langam-se todos os movimentos dos caixas referentes as entradas e saidas de
dinheiro;

-Secretaria geral, sdo recebidas e langadas todas as facturas de fornecedores internos, pelas
aquisi¢oes de diversos bens e prestagdes de servigos;

-Servigo Financeiro, sdo langados movimentos dos caixas das instalagdes sem SAP e todas as
operagdes pagas via bancos a nivel da empresa.

- Servigo de aprovisionamento, sdo registadas todas as compras de produtos petroliferos e
diversos materiais importados e comprados internamente.

- Servigo de Créditos e cobrangas, registam-se todas as transagdes de vendas, desde a emissiio ¢
envio de facturas aos clientes até as cobrangas.

No primeiro relatorio extraido em 2007, algumas contas nio estavam conciliadas, as
correcgdes foram feitas 4 medida em que se procediam as analises de desvios e corrigidas trés
meses depois, isto €, no més de Setembro que estava aberto na altura, referentes as correcgdes
de movimentos do primeiro semestre, pois, 0 servigo de Contabilidade Geral estava atrasada

em termos de conciliagdes em trés meses.




Para uma empresa que esta implementando gestdo orgamental esta atitude € negativa, ndo
contribui para o sucesso deste trabalho, neste caso, 0 més de Setembro ficou sobrecarregado de
operagdes vindas de meses anteriores, dificultando as andlises.

Depois de serem lancadas as operacdes de um determinado més ja € possivel comparar os

dados reais e orgamentados.

O orgamento de 2007 entrou em vigor meados de Margo do mesmo ano, por causa da
aprovacio tardia.

O or¢camento devia ser aprovado até 31 de Dezembro do ano em que foi elaborado e entrar em
vigor a partir de |1 de Janeiro ano de execugdo, para permitir que se faga controlo e a tomada
de decisdes em tempo util.

A aprovagido tardia do or¢amento dificultou bastante o controlo em termos de verbas, pois, os
sectores foram gastando sem que tivessem sido chamados atengdo e contribui também de certo
modo na elaboragéo tardia dos relatérios, porque os dados do orgamento s6 foram langados no
sistema em Abril.

Ha que repensar seriamente neste assunto, de modo a que se justifique que de facto, o

orgamento seja um instrumento de gestéo.

1.5. Execugdo do orgamento

O Director financeiro deve tomar as medidas necessarias para que o orgamento possa comegar
a ser executado no inicio do ano econdmico.

As verbas atribuidas a cada direcc¢fio constituem limite maximo a utilizar na realizacio das
despesas durante o exercicio economico. Isto ndo quer dizer que os sectores tenham que gasta-
las na totalidade mesmo sem necessidade e nenhuma despesa pode ser realizada sem que se
encontre devidamente prevista no orgémento.

As despesas sO podem ser assumidas durante o ano econdmico para o qual foram
or¢amentadas.

O or¢amento de exploragio é também controlado na FAO, o sector financeiro antes de efectuar

0 pagamento de uma determinada despesa, envia @ FAO a ordem de pagamento que é um




documento interno que serve de suporte para pagamento de despesas s6 depois de autorizada a
ordem de pagamento € que se emite o cheque. A FAO indica a verba orgamentada para essa
conta e para tal centro de custo assim como a verba remanescente e envia de volta ao servigo

financeiro para pagamento.

Execugio do or¢amento de investimento

O investimento caracteriza-se por uma despesa importante concentrada num periodo curto ou
de médio prazo, este periodo pode ser 1 a 5 anos, no caso de uma obra e € pontual para
aquisi¢fio de um equipamento.

De referir que as decisdes de investimento sdo as mais arriscadas ¢ devem ser devidamente
ponderadas, e ndo devem ser decisdes precipitadas, pois, podem comprometer o normal

funcionamento das actividades da empresa.

Fases de execu¢iio do orcamento de investimento na empresa

Obtencio de cotagdes;

Elaboragdo da Al pelo sector investidor;
Autorizaciio da Al;

Fiscalizacdo;

Registo e Controlo dos gastos e

Imobiliza¢io

1. Obtencio de cotagdes

Para obras a serem efectuadas por terceiros ¢ langado um concurso e os interessados
enviam as suas propostas que sdo analisadas por uma comissio criada na empresa afim de
apurar o vencedor, tendo em conta a qualidade e o custo da obra. Em relagdo aos bens

adquirir, sdio pedidas pelo menos trés cotagdes no mercado nacional ou estrangeiro, afim de




se efectuarem comparagdes em termos de custo e qualidade. Recebidas as cotagdes,

procede-se a escotha da proposta a considerar.

2. Elaboracio da Al

A Al ¢ elaborada de acordo com as cotagdes recebidas ou estimativas de custo processadas
internamente.
Na elaboragdo da Al, tem-se em conta que o investimento foi previsto no plano

anieriormente elaborado.

3. Autorizagio da Al

A Al depois de ter sido elaborada € enviada a FAO, para parecer , este indica no mapa se o
investimento esta previsto ou ndo € se a verba orgamentada cobre o valor da Al. Depois do
parecer da FAQ, a Al € enviada ao Director financeiro para parecer em termos de tesouraria
¢ se ¢ oportuno efectuar a despesa e por fim € enviada ao Administrador Delegado para

autorizacdo final do investimento.

4, Fiscalizacio

A fiscalizacdo € feita por uma empresa de consultoria na area de fiscalizagdo das obras, que
faz acompanhamento destas e a Pectromoc sé efectua os pagamentos mediante a

apresentagdo do relatorio destes, discriminando os trabalhos realizados pelo empreiteiro.

5. Registo ¢ Controlo dos gastos

O sector (€cnico, como responsavel pela execugdo da obra, deve manter registos
actuatizados dos encargos em fichas proprias, isto para facilitar o controlo e calculo do
valor total da obra, tendo em conta que as dotagdes autorizadas ndo devem ultrapassar as

verbas atnibuidas. Por sua vez, a FAO, depois de autorizada a Al pelo director financeiro e




pelo Admimstrador Delegado, atribui um nimero para efeitos de lancamentos dos valores
da obra e para o seu controlo.

Terminada a obra, o sector investidor envia um documento chamado auto de recepgio
provisoria a FAO e passado um ano de garantia se a obra nio apresentar defeitos, o
empreiteiro elabora o auto de entrega definitiva, a partir dai, o investimento pode ser

transferido para o imobilizado.

6. Imobilizacao

A imobilizagdo, neste caso, consiste na transferéncia dos valores contabilizados em
determinada Al, na conta 34-investimentos em curso para as contas respectivas de meios
1imobilizados.

A partir desse momento, os valores constantes nessas contas so depreciados anualmente de
acordo com a portaria n° 2/90 em vigor. Essa taxa legal normalmente corresponde a perda

do valor real do bem em utilizagio.

Refor¢o ao or¢amento de investimentos

O reforgo surge sempre que a dotagdo orgamental para determinado investimento se revela
tnsuficiente. Também naqueles casos em que o sector por esquecimento ou negligéncia no
acto de elaboragiio do orgamento nido tenha previsto uma determinada obra ou aquisi¢iio de
um bem, nestas circunstancias o gestor desse sector solicita um reforco do orcamento de
investimento ¢ de seguida elabora uma nova Al pelo valor de reforgo e devera apresentar
as seguintes justificagdes:

- O motivo da ndo previsio aquando da elaboragido do or¢amento;

- A necessidade absoluta e imediata da concretizagio do investimento e

- O valor da verba proposta.

Tratando-se de um investimento previsto no or¢amento, mas cuja verba inscrita se
apresenta no momento insuficiente, o gestor clabora uma proposta de reforgo orgamental,

apresentando as seguintes justifica¢des:




- O motivo que originou a insuficiéncia da dotagio;
- Da impossibilidade de conhecimento desses motivos, na ocasido da elaboragdo da
previsio orgcamental e

- Do valor do reforgo proposto.

A proposta de refor¢o orcamental ¢ canalizada a instiincia superior, mas antes ¢ enviada a
FAOQO para analisar a justificag@o, tendo em conta a informacio do sector técnico para dar o
seu parecer final, indicando a verba que pode ser utilizada e submeter a proposta ao director
financeiro e este por sua vez submeté-la ao administrador delegado.

A autorizagio do reforgo obriga a elaboraciio do suplemento a Al inicial.

I.6. Analise do contetudo orcamental na empresa

A empresa, primeiro define os objectivos gerais a serem seguidos pelas direcgdes, que servem
de linha de orientacdo e por sua vez as direc¢des definem os seus objectivos especificos,
indicando os meios por forma a conseguirem atingir as metas.

Feito isto, a empresa elabora os seguintes orgamentos:

11.6.1. Orgamento de vendas

Prevé-se a qualidade e o valor dos produtos que a empresa espera vender ao longo do ano,
tendo em conta as oscilagdes de pregos do mercado internacional. A divisiio de Marketing, faz
o plano de vendas anual, tendo como base o comportamento das vendas dos anos antertores.
Esta divisio faz apenas a previsiio das vendas em quantidades, a valorizagiio é feita pela FAO.

Em 2007 exagerou-se na previsio das vendas de alguns produtos, o caso de Jet foram
construidas duas Aero-Instalagdes, uma em Nampula ¢ a outra em Pemba para abastecer Air
Corridor apenas, a LAM ¢ abastecida pelas Instalagdes de Maputo e Beira. Com a paragem
desta companhia as vendas que haviam sido projecladas para aquelas baixaram, este é um dos

motivos que provocou o desvio desfavoravel naquele produto.




Os custos associados as vendas, tais como, de distribuigdo, viagens dos motoristas na reposigiio
dos produtos e outros foram elaborados pelas instalagdes com base nos custos reais do ano
anterior e sem terem em conta a previsiio das vendas, acabando por criar desvios desfavoraveis
em todos os periodos, pois, os custos orcamentados n3o condizem com a realidade. Ha
necessidade de se interligar estas duas areas de modo que os custos associados as vendas sejam

elaborados de acordo com a previsio das quantidades a serem vendidas.

O org¢amento de vendas € centralizado na Divisdo de Marketing, mas em coordenagiio com os
promotores de vendas das instalagdes se de facto comprometem-se a vender aquelas
quantidades ou ndo, pois estes, conhecem melhor as condigdes do mercado em termos de

competitividade e os novos postos a operarem na regido.

A FAO langou no sistema, considerando que as vendas seriam uniforme ao longo dos quatro
trimestres, o que ndo corresponde a verdade, porque hia meses em que se vende mais ou menos,
o erro € de elaborarem o orgamento de vendas anual € a FAO também. ter lan¢ado assim o que
originou, desvios significativos ao longo do ano. O orgamento de vendas devia ser elaborado e
lancado por més, porque elaborado por trimestre ou por ano o sistema calcula duodécimos para

permitir a andlise no periodo desejado.

11.6.2.0rgamento de Custos de produtos vendidos

Este € elaborado com base nas quantidades que se esperam vender e do custo unitario desses
produtos retirados do sistema, que ¢ calculado com base no valor da factura € acrescido de
todos os custos adicionais de compra e outros.

Este custo unitdrio, nem sempre corresponde a verdade, devido & chegada tardia dos
documentos, tais como a factura do fornecedor e os respectivos custos adicionais de compras
na importagdio desses produtos, recorrendo-se ao custo padriio de modo que o sistema tenha

custo unitario para valorizagdo dos produtos. O ajustamento ¢ feito nos meses seguintes,




aquando da recepg¢io dos documentos, distorcendo de certa maneira o custo real dos produtos ¢

o resultado nesse periodo.

I1.6.3. Orgamento de custos com pessoal

O orgamento de custos com pessoal, ¢ elaborado de acordo com a matriz salarial utilizada na
empresa, e tendo em conta os planos enviados a direcgio de recursos humanos, nomeadamente
as entradas e saidas, deslocagbes ¢ formacio de trabalhadores. Consideram-se ainda as
promogdes, prémios de desempenho, 13° salario, subsidio de férias e o acordo colectivo entre
trabalhadores € a empresa, onde consta que a empresa deve proceder a revisiio salarial duas
vezes por ano, de seis em seis meses, concretamente nos meses de Abril e Qutubro, tendo como
base para o efeito a subida da taxa de inflagio ao longo desse periodo, sempre que esta for igual
ou superior a 3%.

Mas nio foi 0 que aconteceu de facto, constatou se que o0 orgamento de custos com pessoal nio
foi elaborado pela Direcgfio dos recursos humanos como deveria ter sido, mas sim pelo servigo
de orcamentos. A Direc¢do Financeira enviou mapas aos recursos humanos com as verbas
atribuidas a cada direc¢dio tendo previsto todos itens mencionados anteriormente para previsdo
dos saldrios.

Com as verbas atribuidas a cada centro de custo, a FAO projectou o or¢camento tendo se

baseado nos dados que estavam no sistema do ano anterior(2006), por sector € por direcgdo.

A direcgio de recursos humanos tem como um dos seus objectivos a promogio de
trabalhadores para niveis imedialamente seguintes, que nos Gltimos dois anos tiveram a
classificagiio excelente na avaliagio de desempenho. A direc¢iio cumpriu com um dos seus
objectivos, pois, em Abril foram promovidos todos os trabalhadores que estavam nas condigdes
acima descritas € estava orgamentado,

A adesdo 4 seguranca social, também era um dos objectivos da Direc¢do dos Recursos
Humanos. Em Outubro de 2007 a empresa aderiv @ seguranga social(INSS), anteriormente
havia assinado um acordo com a EMOSE para efeitos de reforma de seus trabalhadores, nem

todos os trabalhadores passaram para INSS, outros continuam na Emose, por causa da




complexidade do processo, podendo passar os restantes gradualmente 4 medida que o tempo
vai passando. Esta despesa niio estava or¢amentada para 2007, em termos do objectivo a

direcgdo cumpriu, mas em termos orgamentarios niio estava prevista.

11.6.4. Orgamento de outros custos

Neste orgamento constam os custos com fornecimentos e servigos de terceiros, de marketing,
de distribuigdo, administrativos € outros.

Este orgamento € elaborado tendo em conta os gastos do ano anterior de cada sector e mais
10% da estimativa do aumento dos pregos ao longo do ano, devido & inflagdo.

Este método frequentemente faz com que os dados orcamentados ndo condizam com a
realidade, pelo facto de o sector basear-se em dados passados, pelas seguintes razdes:

- Nem sempre os custos suportados num exercicio serio 0s mesmos nos exercicios seguintes,
assim como os custos ndo suportados num exercicio poderdo ser suportados em exercicios
seguintes, cada sector devia orgamentar com base nos custos que efectivamente vai suportar ao
longo do ano de acordo com o plano das suas actividades;

- Os dados apresentados nos centros de custos nem todos sdo dos respectivos centros, isto
porque a contabilidade analitica ndo estd a funcionar neste momento, a preocupa¢ido desta é
conciliar as contas e ndo verificar se esses custos siio de facto desse centro de custo, acabando
por aparecer centros de custos com despesas de outros centros, se no ano seguinte or¢camentar-
se com base nos dados do ano anterior corre-se o risco de or¢amentar despesas a mais € em
contrapartida omitir despesas que realmente serdo necessarias, mas, que no acto de
or¢amentacdo nio tinham sido lancados no seu centro de custo.

Como exemplo concreto, existem despesas orcamentadas mas que até Qutubro ainda nio se
tinha mexido nessas verbas isto por um lado, € por outro existem despesas realizadas mas que
ndo foram or¢amentadas, ver relatorio dos trés primeiros trimestres nos anexos.

Portanto, nio basta orgamentar ¢ preciso que os custos reais sejam imputados nos centros de
custos respectivos de modo a evitar desvios anormais.

Ha que repensar na forma de orgamentar estes custos, ndo se baseando somente nos dados

historicos, mas também na realidade de cada sector e € tempo do sector de contabilidade




analitica verificar para além das contas, se os dados apresentados em cada centro de custo

reflectem a realidade .

11.6.5. Orcamento de Investimento

Neste orgamento constam 0s custos com investimentos, tais como(construgdes, equipamentos,
outros meios basicos e grandes reparagdes).

Devia-se explorar o sistema que a empresa utiliza para introduzir dados de orgamento de
investimento. Este orcamento ¢ controlado fora do sistema, ¢ feito no programa Excel,
dificultando a sua comparagiio, porque ndio existe uma ligagiio directa entre estes dois. Havendo
interligagdo entre os dados reais e orgamentados como acontece no orgamento de exploragiio
pouparia tempo e ter-se-ia informac¢do em tempo oportuno, mas, da maneira como é feito
actualmente a andlise torna-se dificil e com maior risco de erros.

Verificou-se que a empresa em certos casos investe em areas nio produtivas, que nio tém haver
com actividade principal da empresa e leva muitos anos para conclusiio dessas obras, passando
de ano para ano como investimento em curso. |

No orgamento de investimento, ndo se paga nenhuma despesa antes de se confirmar se o
investimento consta no plano ou ndo, em caso de ndo previsio ou insuficiéncia do valor
proposto, existem procedimentos que devem ser seguidos, explicados na execugio do
or¢amento de investimento.

Em 2007 na rede de revenda foram reabilitados alguns postos, nos diferentes pontos do pais e
estes investimentos tinham sido previstos no plano. Este era um dos objectivos da Direcgiio de
Vendas ¢ Marketing, na modernizagio da rede de revenda, a Direc¢lio cumpriu com o seu

objectivo ¢ estava orgamentado.

O org¢amento de compra de produtos nunca foi elaborado e nem langado no sistema, o que tem
sido feito ¢ o plano de compras, ndo basta a coordenagio entre as divisdes de
Aprovisionamento e de Marketing na elabora¢do do plano de compras, € preciso elaborar o

orgamento de compras para se saber quanto gastar pela compra dos produtos, nas trés regides




nomecadamente, Sul, Centro e Norte diferenciando os pregos por essas regides, pois, na
importagio desses produtos tem-se em conta o local de destino.

Sem a elaborag¢do do orgamento de compras, muitas despesas ficam por fora relacionadas com
os custos adicionais, tais como, despesas alfandegarias, portuarias, da SGS? e outras. De
salientar que a compra do produto geralmente tem sido por financiamento e estes custos sio
contabilizados e orgamentados como custos financeiros normais, mas deviam ser considerados

custos adicionais de compra dos produtos.

11.6.6. Tipo de orgamento elaborado na empresa

A empresa elabora or¢amento anual que é subdividido em trimestres, para controlar a sua
execugdo, mas, a partir de Outubro a empresa quer adoptar o sistema de controlo mensal por
forma a identificar os problemas em tempo oportuno evitando desvios desfavoraveis acima dos

parametros estabelecidos.

A empresa elabora or¢camento peridédico anual ¢ sé havera um novo orgamento terminado o
periodo.

Actualmente torna-se dificil usar este tipo de orgamento, pois, 0s negdcios obrigam os gestores
a pensarem constantemente na evolugio das actividades, deste modo, havendo necessidade de

tragar sempre novas estratégias de negdcio, por forma a maximizarem os seus rendimentos.

A empresa devia adoptar 0 or¢amento continuo, pois, este estd sempre disponivel para um
periodo futuro, bastando no entanto adicionar mais um periodo, logo que o anterior se encerre.

O or¢amento continuo obriga os gestores actualizarem-se constantemente no mundo dos
negdcios, pois, ao terminar um determinado periodo para o qual o orgamento foi elaborado,
comegam a pensar logo na estratégia a seguir e ndo esperando gue as coisas acontegam, como ¢

no orgamento periodico.

* Sdo despesas de supervisdo na descarga e carregamento dos produtos, certificando a qualidade e a quantidade
destes




Com a claboragdo continua de previsdes, a empresa manter-se-d actualizada quanto as
mudangas nos ambientes interno e externo que possam afectar seus objectivos e estratégia.

Os beneficios que poderdo advir deste tipo de orgamento séo:

- Forgar as pessoas a elaborarem previsGes para actualizar mensalmente as projecgdes do
negocio e criar procedimentos padronizados para esta actividade;

- Reduzir ou até mesmo eliminar o processo de orgamentago anual, que € custoso e despende
muito tempo. No tltimo quadrimestre, ¢ época normal de elaboragio do orgamento, a
administra¢io baseada nas suas ultimas previsdes continuas, ja terd uma boa no¢io de como
sera o proximo exercicio.

Portanto, o orgamento continuo, elimina em grande parte a necessidade de revisdo de planos,
no caso de acontecimentos e circunstincias ndo previstos com antecedéncia. A administragdo
tem a disposi¢do planos detalhados e continuos para um periodo futuro relativamente regular,

que ¢ diferente do orgamento periddico.

Quanto ao nivel de actividade ou produgdo para o qual o orgamento foi elaborado, a empresa
adopta or¢amento rigido, uma vez elaborado para um determinado nivel de vendas nio é
alterado ou ajustado de acordo com nivel real de vendas.

Este tipo de orgamento, tem a desvantagem de ndo permitir aos gestores aprofundarem as
verdadeiras causas de desvios, dificuitando a tomada de decisfio no momento oportuno.
Ajustando as vendas, os custos que estdo directamente relacionados com estas também seriam
ajustados de acordo com a situagdio real, isto evitaria desvios desfavoraveis acima dos
pardmetros estabelecidos.

O orcamento rigido ja ndo responde mais as expectativas dos gestores por ndo atender aos
processos modernos de controlo de gestéo.

Com a globalizagdo, requer-se a tomada de decisoes flexiveis, de acordo com as necessidades e
ao contexto actual, uma vez que a economia apresenta-se em constantes mudancas e a

concorréncia em niveis elevados e crescentes.

A empresa devia adoptar or¢amento flexivel, pois, este auxilia na tomada de medidas

correctivas, ¢ ajustado de acordo com as quantidades realmente vendidas, permitindo deste




modo ajustamentos de todos os custos associados com as vendas e evitando desvios anormais
por nio reflectirem a realidade.

A analise de cada variagdio € importante para melhorar o controlo e avaliagio do desempenho.
Através deste orcamento, as variagdes sdo analisadas e compreendidas pelos colaboradores da
empresa.

A empresa deve orgar as vendas para varios niveis de actividades esperados, neste sentido vai
ajudar os gestores a lidar com as incertezas do ambiente. O desvio entre orcamento flexivel
previsto e realizado vai se tornando cada vez menor.

O orgamento flexivel possibilita identificar as origens das diferencas, se elas foram causadas
pela variagiio do prego ou quantidades para tomar decisdes acertadas. Depois de conhecer as

causas dessas variacdes, determinar as acgdes que venham a corrigir tais distorgdes.

A empresa adopta o Orc¢amento Participativo, ha participagdo de todos trabalhadores
envolvidos na sua elaboragfio, ndo ha imposigio, existe negociagdo entre Administragdo,
Direcgdes e suas Divisdes, pois estas, é que conhecem melhor o que deve ser feito € os recursos
a uttlizar. Apesar de haver participagdo de todos na elaboragio do orgamento, alguns sectores
ainda ndo o levam a sério, € preciso um trabalho de sensibilizagdo comecando pelos niveis

superiores.

11.6.7. O Controlo orgcamental

Inicialmente ndo havia controlo or¢amental de exploragio, este era elaborado pela FAQ através
de projecgdes baseadas em dados historicos e ndo se tazia controlo, 0 orgamento que tinha
controlo em termos de verbas era o de investimento, também nio se elaborava nenhum

relatorio de execugdo e nem para explicar as causas dos desvios.

O controlo propriamente dito comegou em 2007, para os dois orcamentos e elaborou-se o
primeiro relatdrio em Setembro do mesmo ano referente ao primeiro semestre.
O controlo dos dois orgamentos ¢ feito pela FAO. Para orgamento de exploragio, este sector

recebe as ordens de pagamento do servigo financeiro(FSF), para dar seu parecer, indicando




nesse documento se a despesa fo1 or¢amentada, o valor orcamentado e a verba remanescente,

cabendo aos superiores se autorizam em caso da verba estar esgotada.

No or¢amento de investimento, a FAO recebe a Al dos servigos responsiveis {beneficiarios)
da obra ou de aquisi¢io do equipamento, com a descri¢io dos trabalhos e assinado pelo
responsavel desses servigos e pelo director da drea, a FAO indica no mapa se o investimento foi
orgamentado, o valor orcamentado, se o valor solicitado esta coberto ou ndio, e envia ao
Director financeiro para parecer em termos de tesouraria e se € oportuno realizar a despesa e

este envia ao Administrador Delegado para autorizacio final do investimento.

Nos trés trimestres ja analisados em 2007, a situagdo ndo é das melhores, pois, algumas
direcgdes ultrapassaram as verbas atribuidas sem que estas tenham sido alertadas
atempadamente. Algumas despesas ndo foram orcamentadas, mas, foram realizadas, e outras
or¢amentadas mas, que até essa altura ainda nd@o tinham sido usadas, acabando por haver
compensagdes, mas se houvesse um controlo permanente (mensal) as direc¢des seriam
chamadas aten¢do e realocariam as despesas ndio planeadas mas que a sua realizagio se revele
imprescindivel.

No or¢amento de exploragdo o controlo ainda ndo € eficaz, pois, os proprios responsaveis nio
disciplinam os beneficidrios, deixando passar muitas despesas ndo orcamentadas apesar do
parecer da FAO, sem responsabilizar os respectivos beneficiarios e estes continuando a
proceder do mesmo modo, pois, os seus pedidos sdo sempre satisfeitos. Esta atitude pode

“minar” a cultura de orcamentar as despesas correctamente nos proximos anos.

O orgcamento que € encarado com responsabilidade € o de investimento, porque ja existe
responsabilizagio aos beneficiarios em casos de niio orcamentacdo de uma determinada
despesa, esta nio ¢ realizada, devendo justificar a ndo previsio da mesma e sua realocagiio

através de uma outra verba pertencente ao mesmo sector.

O tipo de controlo utilizado na empresa ¢ depois da ac¢iio ou a posteriori, pois, o controlo é

feito depois de as actividades terem sido realizadas, dai a dificuldade de corrigir os erros




cometidos no devido tempo. Se o controlo fosse feito durante a acgiio muitas situagdes teriam
sido corrigidas, o caso das direc¢des que estavam a ultrapassar as verbas atribuidas, teriam sido

chamadas atengdo por forma a realocarem nas verbas que ainda niio tinham sido utilizadas.

Verifica-se a continuidade do controlo, pois, tratando se do primeiro ano do controlo, ainda
existem dificuldades na elaboragdo dos relatérios de desempenho, mas, com tempo serdo
superadas. Extraiu-se o primeiro relatério referente ao primeiro semestre ¢ logo a seguir fez-se
o segundo, referente ao terceiro trimestre e estava-se a preparar o relatorio de Qutubro de 2007,
conforme foi dito anteriormente que a empresa pretendia fazer um controlo mensal a partir de

QOutubro.

Ha rapidez na obtencio de resultados, os gestores financeiros analisaram o relatorio logo que
thes foi enviado e de imediato corrigiu-se aquilo que era necessario de momento.

Todas as contas sdo langadas em centros de custos ou em centros de lucro. Nos centros de
custo, sdo lancadas as contas de custo € nos centros de lucro lancam-se todas as contas de
proveitos. A vantagem de se langar em centros de custo e de lucro € de permitir visualizar os
custos e proveitos de cada departamento, sector, ou direcgio.

A comparagio entre os valores or¢gamentados e as realizagdes foi possivel porque ha coeréncia
entre o plano orcamental com o plano contabilistico, isto €, as contas sdo as mesmas nos

dois planos dai a leitura facil na analise dos desvios.

11.6.8. Analise dos desvios

Nestes trés primeiros trimestres ja analisados, os desvios sdo destavordveis nas vendas, pois, as
quantidades orgamentadas sdo superiores que as reais, 0 que quer dizer que houve sobre
or¢amentacdo em termos de quantidades, para além da uniformizag¢io das vendas no plano,
partiu-se de principio de que as vendas seriam iguais ao longo do ano e como a empresa
adoptou orcamento rigido, niio houve nenhum ajustamento, apenas comparou-se o 2007 com

2006 em termos de crescimento.




No or¢amento de exploragido, a empresa cstabeleceu como limite tolerdvel de desvio de 8%
desfavoravel, acima deste carece de analise € no orcamento de investimento o limite de desvio
¢ até 10% sobre o valor orgamentado, tendo em conta que algumas obras foram orgamentadas
em moeda estrangeira hd que considerar as diferencas cambiais.

Nestes periodos as quantidades orcamentadas sdo superiores que as reais, com excepgio do
Petroleo e Marine Diesel que apresentam desvios favoraveis de 7.93% e 18.21%
respectivamente, os restantes produtos nomeadamente, Gasolina sem chumbo, Jet, Gaséleo e
Fuel Oil tém desvios desfavoraveis de (20.85%), (24.43%), (23.58%) e (61.04%)
respectivamente o que corresponde em termos globais a um desvio desfavoravel de (21.45%),
ver relatorio dos produtos nos anexos.

Nestes produtos onde os desvios sdo desfavoraveis, foram detectados dois tipos de desvios:

De prego e de quantidade. Os pregos utilizados no or¢amento de vendas estdo além dos reais
tendo-se exagerado na previsdo da subida dos pregos internacionais para 2007, provocando
aqueles desvios que sdo muito altos. Se a empresa tivesse adoptado o orgamento flexivel, teria

ajustado as vendas tanto em quantidade como no prego.

Os custos relacionados com distribuigiio do produto, tais como, custos de transportes na
reposi¢do de produtos para varias instalacdes, despesas de viagem dos motoristas e outros
suportados tém desvios desfavoraveis, isto €, os custos orcamentados sdo inferiores que os
reais, pois, o normal eram estes custos também serem superiores em termos orgamentarios,
tendo em conta que estdo directamente ligados as vendas or¢amentadas em quantidades
superiores.

Este desvio global desfavoravel em relagdo aos custos de distribuicdo de 55.83% deveu-se ao
facto de algumas instalagdes nido terem or¢amentado o custo de transporte rodoviario que tem
um desvio de 222.28% ¢ o caso da 10B, [CQ, IDH, IDM, IDA, [DN e ICP e existem casos de
instalagdes que orgamentaram, mas a wm custo muito baixo, € o caso da IDO, IDN, ICO, IDL e
a IMC que tém desvios de 162.92%, 122.64%, 12503.72%, 88.64% ¢ 156.74% destavoraveis
respectivamenie, em anexo relatorios da IDO,IDH e global para ilustragio.

Estes custos de transporte ndo foram or¢camentados de acordo com a realidade de cada

instalagdio. A instalagfio devia estimar com base no namero de viagens efectuadas durante o




més ¢ calcular a média mensal de acordo com a capacidade de cada carro, para ter o custo

mensal da instalagdo e projectar o custo anual.

Em relagdo aos restantes custos de funcionamento os desvios sfio aceitaveis até Setembro,
algumas contas apresentam desvios favordveis e outras desfavoraveis e estes as vezes muito
acima da média, isto devido a explicagdo dada acima no or¢camento de outros custos, em que
alguns casos a projeccio foi feita com base nos dados histdricos e registos em centros de custos
indevidos.

Para além da justificagio acima descrita, houve algumas contas cujo uso foi acima do previsto e
que nio tinham sido previstas, isto porque as politicas da empresa mudaram, ¢ o caso da conta
de fornecimentos de combustiveis que o desvio ¢ desfavoravel, deveu-se a abrangéncia de mais
trabalhadores na atribuigio de quotas, situagiio esta que no acto da elaboragdo dos or¢amentos
as direccdes ndo estavam informadas e orgamentaram sem terem em conta este aspecto, essa

decisfio foi tomada a posterior.

A Petromoc, na analise dos desvios utiliza o sistema de controlo por excepg¢io. A anilise dos

desvios ¢ feita apenas acima dos 8% no orcamento de exploracdo e 10% no de investimento,
p plorag

abaixo destes os gestores consideram normais, portanto ndo havendo necessidade de ocupar seu

tempo, reservando esse para outras actividades.




lit. Conclusao e Recomendagodes
.1, Concluséo

Os orgamentos sdo aprovados tardiamente pela Administragfio, geralmente em Margo, o que
leva a que os utilizadores o fagam sem controlo de verbas, originando assim desvios de

aplicagdo e excessos.

Existem aquisi¢des de mobilidrios que ndo sdo registadas no sistema, porque as pessoas que
fazem registo, por negligéncia no acto de langamento, registam nas contas de custos
sobrecarregando-as e contribuindo no esgotamento das verbas caso ndo seja detectado nas
conciliagdes, uma vez que ndo ha confronta¢do entre os dados do inventdrio ¢ os do sistema

pelo pessoal do imobilizado.

Na empresa existem algumas barreiras em relagdo ao processo or¢amentario:

- Incompreensdo de alguns gestores em relagdio ao sistema orgamentdrio e da importéncia do
processo para a gestdo da empresa;

-Nio compromettmento da Administragio no que concerne a aprovacdo atempada do

orcamento.

O orgamento é visto como um obstaculo por muitos e por isso ndo € encarado com
responsabilidade, principalmente o de exploragiio, pois, quando chega a vez de execugio os
funcionarios ndo tém em conta o que foi orgamentado ¢ nem fazem controlo para verem se
ainda podem continuar a gastar numa determinada rubrica, dificultando de certo modo o

controlo.

Conclui-se ainda que a Petromoc, adoptou os seguintes tipos de or¢amento:
- Periodico anual;
-Rigido e

-Participativo




O orgamento periddico uma vez elaborado para todo o ano ndo é actualizado, s6 haverd um
novo terminado o periodo. Este tipo de orgamento faz com que os gestores ndo se actualizem

constantemente nos negdcios, pois, basta pensarem uma vez no acto de elaboragio.

O orgamento rigido ¢ elaborado para um dnico nivel de vendas planeadas e nfo é ajustado de
acordo com as vendas reais no periodo or¢amentado o que dificulta a analise da causa dos

desvios.

O orgamento participativo envolve a participa¢io de todos os funcionarios desde o superior
hierarquico até ao subordinado, através da negociagiio dos objectivos e dos meios a todos os
niveis de responsabilizagio, este tipo de orgamento contribui para a motivagio dos

funcionarios, pois, encaram os objectivos tragados como seus.

A Petromoc adoptou o controlo depois de ac¢do ou a posteriori, que ¢ essencialmente de

medigio de resultados, o que ndo permite corrigir os erros cometidos atempadamente.

Contudo, ha avangos no que concerne ao controlo or¢amental, pois, antes de se mandar pagar a
despesa primeiro envia-se a FAO para dar seu parecer acerca da previsio dessa despesa, apesar
de que no orcamento de exploragdo ainda ndo se responsabilizam as pessoas quando ndo

orgamentam ou esgotam a verba, espera-se que num futuro breve as coisas melhorem.




1ll.2. Recomendacdes

A globalizagdo trouxe para o ambiente, nova visdo com rela¢do aos clientes e aos produtos, este
ambiente destaca-se por apresentar clientes e consumidores cada vez mais exigentes, além de
ser um ambiente competitivo e pouco previsivel.

A pesquisa da procura real é de vital importdncia para a elaboragiio do plano de vendas, pois, o
or¢amento de vendas € responsavel por todos os demais or¢amentos da empresa. Assim, ¢é
importante que o plano de vendas tenha seus desvios cada vez mais reduzidos, uma vez bem
elaborado, garante a confiabilidade das restantes pegas do or¢amento.

O desenvolvimento deste estudo possibilitou identificar determinados campos para estudos de

melhorias no orgamento da empresa.

A empresa deve rever o seu sistema orgamentario, sugerindo-se a utilizagio dos seguintes:
-Orgamento Continuo

-Orcamento flexivel

O orgamento continuo esta sempre disponivel no periodo anteriormente estabelecido, bastando
adicionar um més ou trimestre & medida que o periodo se encere, obrigando deste modo os

gestores a actualizarem-se constantemente no mundo dos negocios.

O orgamento flexivel permite aos gestores orgamentarios o calculo de um conjunto mais vasto
de variagdes do que o orgamento rigido. As variaghes provenientes da utilizagdo do orgamento
flexivel auxiliam os gestores a obter uma visdo mais ampla e aprofundada sobre os desvios
entre o real € o estimado, dando-se atengiio as areas com mais variagdes, pois, essas variagdes
podem explicar situagdes ndo desejadas e também sfio utilizadas para avaliar o desempenho,
além de promoverem incentivos por eliciéncia para aqueles gestores que minimizam-nas no

futuro.

Elaborar o orgamento de vendas por més em cada instalagio e ndo por ano, porque dificulta
analise dos desvios. Elaborar também o orgamento de compras de produtos e os respectivos

custos adicionais.




A empresa deve melhorar a forma de orgamentar as despesas de funcionamento, niio se
basear apenas nos dados histéricos, mas também, na realidade de cada sector, isto vai contribuir
para se ter um or¢amento mais aproximado a realidade evitando deste modo desvios anormais.

E preciso que a contabilidade tenha as conciliagdes das contas de custos e proveitos ¢ os
respectivos centros de custos em dia, para evitar sobrecarga em algumas contas € centros e
omissdes em outras por 0s movimentos nio reflectirem a realidade, dificultando o controlo das

verbas e analise de desvios.

Consciencializar os demais trabalhadores envolvidos directa ou indirectamente na elaboragio

de orgamentos da sua importancia para a gestdo da empresa.

Responsabilizar a Direc¢do de Recursos Humanos pela elaboragdo dos custos com pessoal, por,

possuir informacgio real acerca destes.

Responsabilizar os sectores por via da FDA pelo consumo excessivo dos materiais, pois esta,
devera verificar antes de assinar as requisi¢des se o material solicitado consta no plano das
necessidades, de modo a chamar atengdo aqueles que estdo quase a esgotar a verba e assim

seriam obrigados a preencherem o plano devidamente.

A Petromoc deve adoptar o controlo durante a ac¢do que € operacional ¢ fornece informagdes

no momento oportuno de modo a corrigir as distorgdes.

A Direcgiio Financeira deve elaborar um instrumento de orientagiio, € as medidas que deverdo
ser tomadas no caso de incumprimento das normas estabelecidas, principalmente no or¢camento

de explora¢io e divulgar a nivel da empresa.
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Anexo X Estruturas Orgénicas da Empresa
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Anexo X Estruturas Orginicas da Empresa
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- Or¢amento de vendas -

L
Or¢amento de stock final
g i
| |

[ Orcamento custo

Orgamento custos

Or¢amento custo mifo- L P
__ndirectos fabricagio

materiais directos Y
i : de- obra directa

Or¢amento cuslo de
vendas

Or¢amento gastos de
administragfio ¢ vendas

Or¢amento de custos de '
Markeling

Or¢amanto de outros
cuslos e proveitos

Or¢amanlo de
investimentos e
desinvestimentos

Orcamento Financciro Balango Previsional i

Orgamentos que integram o Or¢amento anual

Fonte: Adaptado de Armandino Rocha (1999:625) e Horngren,Foster e Datar(1997:128)




PETROMOC,S.AR.L.
Administragfo..........cccconie i e,
DIrECGAD ... taeeeeieieeeciieee e et e ee e
DiviSA0: .....oovniee e
SeIVIGO. oee i
instalagao/Deplsito:.......covvivii v erein e
OUITOS: . et e e eees
Centrode Custo:...1.......ooviive v

ESTRATEGIAS PARA 200-—-

Anexo |

1-
2.
3.
4 -
5.

PLANO DE ACTIVIDADES PARA 200~

OBJECTIVOS METAS A ATINGIR

CQuantificagio da Meta Por Trimestre

1° Trimestre

2° Trimestre

3* Trimestre

4° Trimestro
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Actividades para a Consecu¢do das Metas Tracadas

Metas Actividades




Direcgio:
Servigo:

Sigla:

Centro de Custo:

ANEXO-1I

MATERIAL DE ESCRITORIO

]

Codigo

~DESIGNACAO
Material DO ARTIGO

QUANTIDADES —  [PRECO]

|20.TRIM.

30.TRIM

0. TRIM.

10.05.60.531(c4

TOTAL

NITARI

10.45.11.080]ACIDENTES DE TRABALHO

10.45.12.200{ACTA DE REUNIAO

10.05.60.301JAFIADOR

10.05.60.301{AGRAFADORES GRANDES

10.05.60.301{AGRAFADORES MEDIOS

10.05.60.301§AGRAFADORES PEQUENOS

10.05.60.302JAGRAFOS

10.05.60.302]AGRAFOS 130/E 9 MM

10.05.60.3024ALFINETES

10.05.60.201¢

ALMOFADA Pi CARIMBO

10.05.60.342¢

APAGADOR P/QUADRO BRANCO

10.45.10.0304

APANHADOS ENTRADAS COMBUSTIVEIS

10.45.10.03

APANHADOS SAIDAS COMBUSTIVEIS

10.05.55.001 ARGOLAS DE 10 mm

10.05.55.001{ARGOLAS DE 11 mm

10.05.55.001JARGOLAS DE 12 mm

10.05.55.001JARGOLAS DE 13 mm

10.05.55.0014ARGOLAS DE 14 mm

10.05.55.001JARGOLAS DE 15 mm

10.05.55.001dARGOLAS DE 16 mm

10.05.55.001JARGOLAS DE 20 mm

10.05.55,002JARGOLAS DE 20 mm

10.05.55.001§ARGOLAS DE 22 mm

10.05.55.0014ARGOLAS DE 25 mm

10.05.55.002 ARGOLAS DE 34 mm

10.05.55.002{ARGOLAS DE 38 mm

10.05.55.000

ARGOLAS DE 6 mm

10.05.55.000

ARGOLAS DE 8 mm

10.45.11.0807

ATRASOS E AUSENCIAS

10.45.15.210]

AUTO DE RECEPCAQ DE MATERIAL

10.45.15.120§ AUTORIZACAO DE ENTRADA

10.45.12.130

AUTORIZAGAO DE INVESTIMENTO

10.45.15.120]

AUTORIZACAQ TRAB.ESPEC.CIFOGO

10.45.12.126¢AVISO DE LANCAMENTO (N.DEBITQ)

10.45.13.2304AVISO DE PAGAMENTO C/N®

10.45.12.1204

BALANCETE

10.45.12.131¢

BALANCO DE CAIXA

10.05.60.310§8ASE DE MEMORANDUM P/SECRET.

10.45.11.080§BLOCO HORAS-EXT.CARR.ABAST.

10.45.12.2004

BLOCO MEMORANDO

10.45.12.200]

BLOCO NOTAS GRANDE TIMBRADO

10.45.12.2004

BLOCO NOTAS PEQUENO TIMBRADO

10.45,11.080]

BLOCO REGISTODE ENTRADA

10.05.60.503

BLOCOS A4 LISOS

10.05.60.503]

BLOCOS A5 LISOS

10.45.50.212¢

BLCCOS DE MEDICAC DE TKS.

10.45.50.2114

BLOCOS OE RELAT. DE ULLAGES

10.05.60.503¢BLOCOS DE SEBENTAS A4
10.45.13.221 - -

COOQOOOOOOOOOOOOOOOOOOOQOOQOOOOOOOOOOOOOOQOQ¢OOOOCI'§
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PETROMOC, S.AR.L. ANEXO - Il
Administragéo ORCAMENTO DE COMPRAS - 200-—-

1= ot o Lo T
DiVISBO. ... e

0
8

Centrode Custol......cooev v el
Moeda MT (1.000)

Custos
PLASSIDIC DESCRICAQ A, Anter.|® Trimestr¢® Trimostrd3° Trimestrey® Trimestrd TOTAL
1 2 0 16
21211101 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Valor De Factura
21211102 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Direitos Aduaneiros
21211103 Compr-Pr.Der.Pel-L.P.G.-Frotes
21211104 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Sequros
21211105 Compr-Pr.Der.Pei-..P.G.-Sobrestadias
21211106 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Despachos Alfandegdrios
21211107 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Taxas Manu.Ench.E Arm.
21211108 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Despes.Portuar.E Aerop.
21211109 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Despesas Bancarias
21211110 Compr-Pr.Der.Pet-L.P.G.-Outros Custos Compras
21211301 Compr-Pr.Der,Pat-Gasolinas-Valor De Factura
21211302 Compr-Pr.Dar.Pet-Gasolinas-Direitos Aduaneiros
21211303 Compr-Pr.Der.Pet-Gasolinas-Fretes
21211304 Compr-Pr.Der.Pet-Gasolinas-Segquros
21211305 Compr-Pr.Der.Pet-Gasolinas-Sobrestadias
21211306 Compr-Pr.Der Pet-Gasolinas-Despachos Alfandegérios
21211307 Compr-Pr.Der.Pet-Gasolinas-Taxas Manu.Ench.E Arm.
21211308 Compr-Pr.Der.Pet-Gasolinas-Despes.Portuar.E Aerop.
21211309 Compr-Pr.Der.Pet-Gasolinas-Despasas Bancarias
21211310 Compr-Pr.Der.Pet-Gasolinas-Outros Custos Compras
21211401 Compr-Pr.Der,Pet-Jot-Fuel-Valor De Faclura
21211402 Compr-Pr.Der.Pet-Jet-Fuel-Direitos Aduanegiros
21211403 Compr-Pr.Der.Pet-Jel-Fuel-Fretes
21211404 Compr-Pr.Der.Pet-Jet-Fuel-Seguros
21211405 Compr-Pr.Der.Pet-Jet-Fuel-Sobrastadias

| SUBTOTAIS

0
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PETROMOC,S.A.R.L. Anexo IV
Administragdo
Direcgao:

DIVISA0. ..o @
Servigo: Soroes

Sigla:

Centro de Custo: Plano de Pessoal

200— Total
1° Trimestre 2° Trimestre 3° Trimestre 4° Trimestre
Actual Saida] Entrada] Saida| Entrada| Saida| Entrada| Saida| Entrada] Ano

Efectivo

€Ccnicos Superiores
Técnicos Médios
T&cnicos Basicos

Ensino Médio - 12° Classe
Ensino Basico -10° Classe
Ensino Basico- 72 Classe

Continuo / Serventes
Guardas
Lutros

Ll

[Estangeiros R [ WA e [
1ICOS Duperiores

Técnices Médios

LELEL

tveﬁ!ual
Tecnicos Supernores

Técnicos Médios
Tecnicos Basicos

Ensino Médio - 12° Classe
Ensino Basico -10° Classe
EFISIHO BESICO- 7" Classe

[Serventes
Guardas
Jutros

|
Lﬁﬁrﬁﬁs_lmzrﬂ

Tecnices Superiores
‘Tecnices Médios

[Tot!
(TSt Garal

Observ. Todas as necessidades do Pessoal (entradas/ Saidas) devem ser Justiticadas




PETROMOC, S.A.R.L.
AMINISTAGAO. ........ceeeeveeeeeeeens

Uirecao: o v
DIVISEO, oo oo Ex
Servigo: AN

Instalagao/Ueposito:.....................
sigla:

Centro de Custo: 1

Moeda Mt PLANO DE DESLOCACOES PARA 200-
URGAL. [KREFUNSAVEL: | e
DATA: [ !

.

NUMERO [ PERCENT. [ ESTADIAS
DESTINC AQUE TEM E OUTRAS
Nac./Estr. PESSO0AS . OIREITO DESPESAS

TAXA UE EMBARUIUE

TAXA UE EMBAF
Total

TAXA DE EMBARUUE

10Tl U.Ugi Mt Uuu U.0u

OBSERVAGC @) Valores em Molicais da nova familia para desiocagoes o Pals € em USD para as deslocagdes ao Estangero |

a) Valores em Meticais da nova familia para deslocagdes no Pais e em USD para as deslocagbes ao Estrangeiro

a) Valores em Meticais da nova familia para deslocagbes no Pals @ em USD para as deslocag8es ao Estrangeiro

a) Valores em Meticais da nova familia para deslocagdes no Pais @ em USD para as deslocag8es ao Estrangeiro

a) Valores em Meticais da nova familia para deslocagdes no Pais ¢ em USD para as deslocagfes ao Estrangeiro
b) Trata-se deslocacdes preventivas e ou interventivas no ambito de MEP

)




PETROMOC,S.A.R.L.
Administragdo
Direcgao:

Divis80: ..........c.cii
Servigo:
Sigla:

Centro de Custo:

PLANO DE FORMACAO
200—-

Tipo de
Numero Destino | Duracio | Formagio| 1 2 3

(Trabalhadores) (Dias)




Sigla:
Centro de Custo:
INVESTIMENTOS CORRENTES PARA 20
|RESPONSAVEL: |

1* TRIMESTRE 2° TRIMESTRE 3° TRIMESTRE 4° TRIMESTRE

INVESTIMENTO Valor | Valor Valor | Valor o Valor | valor | Vator | vator
em em em em em em '§ em em
1000Mt| Divisas 1000MY] Divisas 1000M¢] Divisas| 2 1000MT Divisas

S usd ] usd 5 usd .8 usd

EQUIPAMENTO OPERACIONAL

SUB-TOTAL 1

EQUIPAMENTO ADMINISTRATIVO, SOCIAL E MOBILIARIO  a)

SUB-TOTAL 2

EQUIPAMENTQ INFORMATICO

SUB-TOTAL 3

MATERIAL DE CARGA E TRANSPORTE

OTAL DO ANQ ——-emee>

OBRAS EM EDIFICIOS PROPRIOS b)

OUTROS INVESTIMENTOS CORRENTES

TOTAL DO ANO ——a>
___TOTAL GERAL DE INVESTIMENTOS CORRENTES PARA O ANQ -—————>

OBSERVAGOES




. - /
Administragdo....................

Direcgdo..........ooooeiiinnnnn. PLANO DE ASSISTENCIA TECNICA E OUTROS SERVICOS o 3
DIVISBOL......i v e
Instalag&o/Depdsito.........ccccvevvrieennnee.

QU - ot e e ereere e
Centro de Custo..................
Moeda MT (1.000)

PETROMOC, S.A.R.] ANEXO - Vi @
plrorusG &

Custos

DESCRICAQ \. AntedJaneircfeverei] Margo gostobetembPutubrdVovem.

1 3 | 4 5 6 11 | 12 | 13 14

Auditoria Interna

Assisténcla no 6Ambito de Aplicacdo SAP

Reparacdo e Manutengdo Viaturas

Equipamento Informéitica

Equipamento de Frio

Equlpamento do Reprografia

Prestacdo de Servigos CFM

Cargas/Descargas de navios Repos,/Bankers




PETROMOC, S.A.R.L.

ANEXO - IX

ORCAMENTO DE EXPLORACAO
(REMUNERACOES)

Centro de Custo:
Moeda MT (1.000)

Ano: 200---

PLASSIDIG DESCRICAO

NOS ANTE}ustos reall 1° TRIM.

2° TRIM.

3° TRIM.

1

2 3

| 4

5

6

62

REMUNERACAO AQS TRABALHADORES

62.09.99.90

Conta Passagem p/imputagio (Classe 62)

62.10.10.00

Remuner-Trabalhadores-Saladrics-Venc.Base

62.10.21.00

Remuner-Trabalhadores-Salirios-Bénus Chafia

62.10.22.00

Remuner-Trabaihadores-Salirios-Bénus Técnico

62.10.23.00

Remuner-Trabalhadores-Salarios-Bénus_Antiguid,

62.10.24.00

Remuner-Trabaihadores-Saldrios-Qutros-Bénus

62.10.25.00

Remuner-Trabalhadores-Saldrios-Bénus Annual

62.10.30.00

Remuner-Trabalhadores-Salarios-Tarifa-Elevada

62.10.41.00

Remuner-Trabathadores-Saldrios-Subs-de Falhas

82.10.42.00

Remuner-Trabalhadores-Salérios-Subs. Trab.Adver.

62.10.43.00

Remuner-Trabalhadores-Saldrios-Subs.Compensag.

62.10.46.00

Remuner-Trabalhadores-Subsidios.-Subs.de Férias

62.10.47.00

Remuner-Trabalhadores-Subsidios.-Remiss.Férias

§2.10.50.00

Remuner-Trabalhadores-Saldrios-R.Pessoal-Contrat.

62.10.61.00

Remuner-Trabalhadores-Extraord-Horas Extras

62.10.62.00

Remuner-Trabalhadores-Extraord-0.Rem. Extra

62.20.26.00

Remuner-Trabalhadores-Subsidios.-Bénus Acumul.

62.20.46.00

Remuner-Trabalhadores-Subsidios.-Subs.de Turno

62.20.47.00

Remuner-Trabalhadores-Subsldios.-Sl

62.30.10.26

Remuner-Trabalhadores-Subsidlos.-Restit.Imposto

62.40.10.00

Remuner-Trabalhadores-Pensdes e Reformas

82.60.10.00

Remuner-Trabathadores-Iindeminizagbes

62.62.20.10

O.Custos_Viag.Estad Ajudas de C./Desp.Bolso

62.70.10.00

Remuner-Trabathadores-Segur. Social Resp.da Emp

resa

62.80.10.00

O.Custos_Custos Sociais Assisténcia na Doénga

62.80.20.00

0.Custos_C.Soclals Festas e Comemoragdes

62.80.30.00

Qutros Custos_Custos Soclais Diversos

62.80.50.00

Remuner-Trabalhadores-Saldrios-Subc-Alimentag.

62.80.20.00

Remuner-Trabalhadores-Out.Remuner. Trabalhad.

| SUBTOTAIS |




PETROMOC, S AR.L
Administragdo:.......cocovviin e

Direcgao:;
Divisao;
Servigo:

Instalagao/Depdsito:.......c.co.vevevvvvien e,

Qutros:... ..

Centro de Custo;

Moeda MT (1.000)

ANEXO - IX

ORCAMENTO DE EXPLORACAO
(SERVICOS DE TERCEIROS)

Ano: 200----

CUSTOS

CLASSIDIG

DESCRICAQ

NOS ANTE]

Lustos rea

1° TRIM.

2° TRIM.

3°TRIM. | 4 ° TRIM.

1

2 3

4

5

6 7

63.22.41.00

Comunicagdo Telex e Fax

63.22.42.00

Comunicagbes Telefones

83.22.43.00

Comunicagbes Outros Gastos _Comunicagbes

63.22.61.00

Comissdes Intermedidrios

83.22.70.00

Publicidade e Propaaganda

83.23.21.00

Qoutros Custos_Rendas/Alugueres Edificlos

63.23.22.00

Qoutros Custos_Rendas/Alugueres Equipaam.

83.23.23.00

QOoutros Custos_Rendas/Alugueres Instalagées

63.23.31.00

Ooutros Custos_Seguros_Acident. de Trabalho

63.23.32.00

Ooutros Custos_Seguros_Ramo Fogo

63.23.50.00

Artigos de Higiene e Conforto

63.23.61.00

Seguranga e Policlamento

63.23.81.00

Assistdncia Técnica_Despesas Alfandegérios

63,23.82.00

Assist.Técn. Txs de Manus.Ench.Armazenaz.

63.23.83.00

Asslst. Técn. O.Desp.Portudr.e Aeroportudrio

63.23.91.00

Pagaamento a Evenluals

63.23.92.00

Higiene Fumigagdo e Desinfectagdao

63.22.02.00

Qutros Servigos de Terceiros Diversos

63.22.02.00

Assisténcla Técnica_P/Organ.Operacionais

63.22.00.00

Qutros Custos Provisbes P/Fundo Soc.Trabalh

63.22.81.00

Outros Custos_Viagens e Estadias Passagens

63.22.83.00

0.Custos_Viag.Estad_Estad.Transportes Locals

63.22.84.00

0.Custos_Viag.Estad_Out.Custos de Viagens

63.22.86.00

QOutros Custos Sobrestadias e Fretes Mortos

63.22.90.00

Qutros Custos Despesas de Represenifagio

§3.23.10.00

O.Custos_Custos de Explor.Cont.Notar.e Reglisto

63.23.31.00

Outros Custos Seguros_Seguros de Grupo

63.23.33.00

Qutros Custos Sequros_Ramo Automével

83.23.34.00

Outros Custos Seguros_Ramo Respons.Civvil

83.23.35.00

Outros Custos Seguros_Ramo Transp.Carga

83.23.36.00

Outros Custos Seguros_Ramo Roubo |

63.23.37.00

Outros Custos Seguros_Ramo Tempestade

_SUBTOTAIS]

— 0.00] _ 0.00]




PETROMOC, S.AR.L. ANEXO - IX

ORCAMENTO DE EXPLORACAO
DIVISEO.. .o oo (SERVICOS DE TERCEIROS)

ServiCo. ...
Instalagao/Deposito:.......co.oovvv v iivieiennan,
Qutros:.......cooi
Centro de Custo:
Moeda MT (1.000) _ Ano: 200-.--
TcusTos [
CLASSIDIC DESCRICAO OS ANTE}ustos reail 1° TRIM. | 2° TRIM. | 3° TRIM. | 4° TRIM.
1 2 3 | 4 5 & 7
63.23.38.00 |Outros Custos Seguros_Contra Todos os Riscos
§3.23.39.00 0. Custos Seg. De Equipam.Electrinformético
63.23.71.00 |0.Custos_Custos de Explor.Form.Trabalhado.
63.23.72.00 |0.Custos_Custos de Explor.Semin.e Conferén.
83.23.73.00 |0.Custos_Custos de Explor.Diversos I
63.23.74,00 |0.Custos_Custos de Explor.Custos Div.Explor.
63.23.82.00 |Outros Custos_Viag.Estadias_Alim.e Alojam.
84 IMPOSTOS E TAXAS |
64.10.00.00 |impostos e Taxas_Direitos Aduaneiros
84.30.00.00 |impostos e Taxas_Imposto de Selo |
84.70.00.00 |impostos e Taxas_Contribuigdo Predial
84.40.00.00 |impostos e Taxas_Imp.Compens.Viaturas
64.90.00.00 |Impostos e Taxas_QOutras Txs.e Licengas
67 OUTROS CUSTOS |
67.20.00.00 |Outros Custos _Custos de Explor.Quotizagbes
67.20.00.00 |0.Custos_Custos de Explor.Ofer.Donat. Terceir.
87.60.02.00 |Outros Custos_Descontos Comerc.Coricedidos

SUBTOTAIS




.Saida de report

Page 1 of .

' 1818-001

Centros custo: real/tedrico/desvio

Status:
Paginas:
Solicitado por:

14.04.2008
2
FAO QUITERIA

Area contabilidade de cus
Exercicio

Do periodo

Até periodo

Versio do plano

Centro da custo/grupo

Grupo de classes de custo

PETM Petromoc, SARL

2007

11 DIRECCAOQ RECURSOS HUMANOS

63211000..64 Grupo de classes de custo

Centros custo: real/tedrico/desvio

Status: 14.04.2008 Pagina:

Centro de custos/Grp:11
Responsavel:
Periodo do relatdrio: 1 até

DIRECGCAC RECURSOS HUMANCS Coluna:

9 2007

Classes de custo

63212000
63213000
63213100
63213200
63214000
63215010
63215020
63215030
63216100
63216200
63216300
63216400
63217000
63218100
63219100
63216400
63220000
63220100
63220600
63220700
63221100
63221200

an _sw

F.S.-Electricidad
FS-Combustiveis

FS-Combustiv-Gaso
FS-Combt-RastComb
FS-F&U-DesgRapido
FS-MatManRepConst
FS-MatManRepEq

M.MRep-OtMeiosBas
FS-MatEscr-Tipogr
FS-ConsumivInform
FS-Cons.Reprod.Do
FS-Out.Mat ,Escrtd
FS-LivrosDoc. Taecn
FS-Artigos p Ofer
FS-MatSeguranga

FS-Div-ArtgsActiv
FST-OutFornTercel
Ser.T-A.Tec-0Org.A
Ser.T-A.Tec-0.Av.
FS-ApoioSist.Info
Serv.T.Man.Const.
Ser.T-Manut-Equip

Csts.reais
111.11

19,201.84
256,041.92

6,904.90
127,820.81

3,314.
328.
22,964.
9,814.
105,695.
1,709.
868,531.
22,507.
83,392,

Csts. tedr.

175,186.

906.
23,765.
50,250.

640.

6,174.
21,668.

30,235.
8,672.
5,808.

43,827.
7,032.
169,945.
114,364,
103,805.
19,850.

tle://E:\Trabalho diploma\Relatorio custos HDR ate Set 07 files.htm

Dasv. {abs)
111.
175,186.
19,201,
256,041,
906.
16,860.
77,570.
640.
6,174.
18,354.
328.
7,270.
1,142.
99,886.
1,709.
824,704.
15,475.
86,553.
114,364.
103,805.
19,950,
88.

Dasvio

100.

14-04-200t




Saida de report

63221300
63221400
63222200
63222400
63224100
63224110
63224210
63224220
63224300
63227000
63228100
63228200
63228300
63228400
63228600
63229000
63231000
63232300
63233200
63233300
63233400
63235000
63236100
63237100
63237200
63238300
63239300
64500000
64700000
* Débito

Ser.T-Manut-O0.M.B
FS-ManRep-Eq.Tran
Ser.T-Tran-Rodov
Ser.T-Tran-Aereo
Ser.T-Com-Telex/F
FS-Com-Talex Fax-
FS-Com.-TLF Fixos
FS-Com.-TLFCelula
Ser.T-Com-0.Ga.Co
Ser.T-Publi.Propa
FS-Viagens—-Passag
F8-Viagens-Alim/A
FS-Viagens-Transp
FS-CutresCustoVia
FS-ScbrestadiasFr
FS-Representacgio
FS-Contenc.Notari
FS-Aluguer Instal
FS-Eq. Leasing
FS-SeguroAutonove
FS-Respons.Civil
For.T-Div-Art.H.C
Ser.T-0.S.T.-Sag/
FS-FormagaoTrab
FS-Semin/Conf
Saer.T-D.Port-0.D.
Ser.T-0.5.T.-Dive
Impo.Tx-Taxa Auta
Impo.Tx-Cont.Pred

44,100,
61,175.

3,323.
677.

66,836.
37,953.
65,003.

378,730.

226,553.

1,600.
11,993,
635.

17,680.

18,745.
2,441,

478,429.
62,878.
200.
5,186.
17,920.

3,030,492,

57,335.
37,248.
3,512.

7,765.

647.
64,057,

207,879.
441,490.
507,660.
1,068,
13,727,

3,673,
22,034,

1,064.
26,250,
3,750.

1,657,115.
17,426.
1,500.
27,000.
26,250.
342.
3,911,035,

13,235.
23,926.
3,512.

4,441.
677.
647.

2,779.

37,953,
142,876.
62,759.
281,106.
531.

1,733.
635.

3,673.

22,034.
17, 680.

1,064.
7,504.
1,308.

1,178, 686.
45,451,
1,300.
21,813,
8,330,
342.
880,543.

** Sobreab,. /subabsorgio

3,030,492,

3,911,035.

880,543.

file://E:\Trabalho diploma\Relatorio custos _HDR ate Set 07_files.htm
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Saida de report Page 1 of

18Is8-001 Centros custo: real/tedrico/desvio

Status: 14.04.2008
Paginas: 2
Sclicitado por: FAQ QUITERIA

Area contabilidade de cus PETM Patromoc, SARL
Exercicio 2007

Do periodo

Até periodo

Versao do plano

Centro de custo/grupo 2151 IDO-Operacionais

Grupo dea classes de custo 63222200 Ser.T-Tran-Rodov

[centros custo: real/teérico/desvic  Status: 14.04.2008 Pagina:

Centro de custos/Grp:2151 IDO-Operacionais Coluna:
Rasponsavel: X
Pariodo do relatdrio: 1 até 9 2007

Iciasses de custo Csts.reais Csts.tedr. Desv. (abs) Dasvio (%)

63222200 Ser.T-Tran-Rodov | 11,989,041.00 4,560,000.00 7,429,041.00 162.92
* Débito 11,989,041.00 4,560,000.00 7,429,041.00 162.92
** Sobreab./subabsorgio 11,989,041.00 4,560,000.00 7,429,041.00 162.92

file://E:\Trabalho diploma\Relatorio custos transp_[Do ate Set 07.htm 14-04-200.




Saida de report Page 1 of

1518-001 Centros custo: real/tedérico/desvio

Status: 14.04.2008
Paginas: 2
Solicitado por: FAO QUITERIA

Area contabilidade de cus PETM Patromoc, SARL
Exercicio 2007

Do periodo

Até periodo

Versao do plano

Centro de custo/grupo 2141 IDH-Operacionais

Grupo de classes de custo 63222200 Ser.T-Tran-Rodov

Centros custo: real/tedrico/desvio Status: 14.04.2008 Pagina:

Centro de custos/Grp:2141 IDH-Operacionais Coluna:
Responsavel: X
Periodo do relatéric: 1 até 9 2007

Classes de custo Csts.reais Cats. tedr. Dasv. {(abs) Dasvio (%)

63222200 Sear.T-Tran-Rodov 3,423,869.22 3,423,869.22
* Débito 3,423,869.22 3,423,869.22
** Sobreab./subabsorgao 3,423,869.22 3,423,869.22

file://E:\Trabalho diploma\Relatorio custos transp IDH ate Set 07.htm 14-04-200




Grupo de relatdrios BA26 Grupo CtrlLucr comparaglo plano/real
Titulo do relatédrio Comparagdo plano/real sem anul.VNE

Area contabilidade de cus PETM Petremoc, SARL

Caentro de lucro 2010..9100

Conta 71111300..71 Conta

Contas patrimoniais

Versidic do plance 4] Versdo planejado/real
Periocde do relatério s/ 2007

Grupo classes receita/custo Lancamentos planejados Lan¢amentos reais Desvio f(abscluto}
Reporting period e e e e e e e . .

71111300 Vendas-Prod.D.Pet-GS 574,410,000.00- 454,665,623 119,744,376,
71111400 Vendag-Prod.D.Pat-JP 361,297,500.00- 273,016,107 £8,281,3%92.585
71111500 Vendas-Prod.D.Pet-PI 258,390,000.00~ 278,873,092 20,483,092.45-
71111600 Vendas-Prod.D.Pat-GL 2,642,455,200.00- 2,01%,453,447 623,001,752.28
71111700 Vendas-Prod.D.Pet-FO 32,595,000.00- 12,698,364 19,896,636.00
71111800 Vendapg-Prod.D.Pet-MD 1,468,500.00- 1,735,866 267,366.00-
Conta 3,870,616,200.00- 3,040,442,500 830,173,699.23




g@@ﬁﬁ’@ﬁ“’”@@
AUTORIZACAO DE INVESTIMENTO ORGAMENTO: 2005

Direcgdo: Designacao de investimento (Utilizar lefra de imprensa)
Divisdo / Servigo: MOVEIS E EQUIPAMENTO ADMINISTRATIVOS E SOCIAIS
Plano e Controlo -Visto:
Assinatura: Subcentas N° de Al | Datas previstas | Centro gestao
Data: Inicio Fim Dir | Serv
33.05.03.00 07 13 31
VALORES {(USD }
DESCRICAO DO INVESTIMENTO Parciais Globais

OUTROS MEIOS BASICOS o
__ _ _Moveis e Equipamento Administrativos e Sociais _
Dois Computadores Completos

33.05.03.00

Uma Impressora S |33.050300 |

Total da Auteorizagdo de Investimentos
OUTROS ELEMENTOS DE APRECIAGAOD

SITUAGCAO ORCAMENTAL a) RUBRICA
- Contos- 1. Direcgao Investidora
Verba Orgamental 11-1 Servigo

Reforgos 1.2 Divisdo

Autorizagdes ja concedidas 1.3 Director

SALDO 2. Director Adm. Finangas
Valor desta Autorizagdo 2.1 Servigo de Orcamento
Verba Disponivel 3. Administrador delegado

a) A situagio orcamental devera ser preenchida pelo Servigo de Plano e Controlo da Direcgéo investidora




QUESTIONARIO

Como ¢ feito o orgamento de Vendas de produto a nivel da empresa?
Existe coordenagio entre a divisio de vendas e a de aprovisionamento na
elaboraciio do orcamento de vendas?
Como ¢é que sdo or¢amentados os custos de transporte, viagens e outros na
reposi¢io dos produtos?
Porqué as vendas ndo sdo valorizadas pela divisdo de vendas, onde € elaborado o
plano de vendas?
Tém feito controlo para verem se o que foi planeado esta sendo atingido e se vai
de acordo com com as vossas espectativas?
Existe preocupagdo em atingir as vendas orgamentadas?
Qual ¢ a base para atribui¢do das verbas as direc¢des?
Na analise de desvios quais sdo os limites aceites como normais?
O orgamento € participativo ou imposto?

10-Porqué os custos financeiros referentes d importagdo de produtos ndo sdo

considerados como custos adicionais de compras?




'Saida de report
' 1SIS-001

Status: 14.04.2008
Paginas: 2
Solicitado por: FARO QUITERIA

Page 1 of

Centros custo: real/teérico/desvio

Area contabilidade de cus PETM Petromoc, SARL

Exercicio 2007
Do periodo

Até periodo

Versao do plano

Centro de custo/grupo

Grupo de centros de custo

Grupe de classes de custo 63222100. .63 Grupo de c¢lasses de custo

Status: 14.04.2008
Grupe de centros de custo

Centros custo: real/tedérico/desvio Pagina:

Centro de custos/Grp:* Coluna:
Responsavel: X

Periodo do relatdrio:

1 até 9 2007

Classes de custo
63222100 Ser.T-Tran-Mariti
63222200 Ser.T-Tran-Rodov
63222300 Ser.T-Tran-Ferrov
* Débito

Csts.reais
19,093,761,
62,977,463.

1,089,669.
83,160,894.

Csts.teér.
28,619,432,
19,242,526.
' 5,505,755,
53,367,714,

78
61
00
39

Dasv. (abs)

9,525,671,
43,734,937.
4,416,085,
29,793,180.

00-
12
g81-
1

** Sobreab./subabsorgio

83,160,894.

53,367,714.

39

29,793,180.

31

file://E:\Trabalho diploma\Relatorio custos transp _ate Set 07.htm
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