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Resumo

O objetivo desta dissertacdo é caraterizar o processo de planeamento e orcamentacao
que é utilizado na tomada de decisdo das empresas do sector dos seguros em Angola. O
que se pretende é descrever a metodologia de elaboracdo do orcamento face ao
ambiente vigente e ao tipo de decisdes tomadas e desta forma identificar os principais
desafios que as empresas do ramo dos seguros em Angola estardo confrontadas num
futuro muito préximo em termos dos seus processos de planeamento e or¢camentacao,
tendo por base o estudo de caso da Empresa Nacional de Seguros de Angola. Nesse
contexto, o orcamento é visto como um diferencial nas organizacfes que dele fazem
uso, o qual participa de um sistema que envolve atividades de planeamento, controlo e
analise do desempenho. O orcamento global da Empresa Nacional de Seguros de
Angola é a reunido dos or¢camentos das varias direcGes da empresa, baseada na estrutura

de ganhos e perdas previsional da empresa com base nos modelos existentes pelas areas.

PALAVRAS-CHAVE: Orcamento empresarial; planeamento e controlo orcamental;

tomada de decisao.



The characterization of the planning and
budgeting processes: The case of Empresa
Nacional de Seguros de Angola

Abstract

The aim of this work is to characterize the process of planning and budgeting that is
used in decision making of companies in the insurance sector in Angola. The aim is to
describe the methodology of budgeting over the existing environment and the type of
decisions and thus identify the main challenges that companies in the insurance sector in
Angola will be facing in the near future in terms of its planning and budgeting
processes. The study is based on the case of Empresa Nacional de Seguros de Angola.
In this context, the budget is seen as a differentiator in organizations that make use of it,
which participates in a system that involves activities of planning, control and
performance analysis. The overall budget of ENSA is meeting the budgets of the
various directions of the company, based on the structure of profit and loss estimates

that are based on existing models for the areas.

KEYWORDS: business budget, budget planning and control, decision making.
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Legenda dos Fluxogramas

Indica o inicio ou o fim de um processo ou subprocesso;

Indica uma atividade ou tarefa;

Indica um subprocesso dentro do fluxo de atividades, é um

processo dentro do processo;

Simbolo colocado em baixo da figura que representa uma
atividade ou subprocesso e indica que a atividade é suportada por

um sistema;

Simbolo colocado em baixo da figura que representa uma
atividade ou subprocesso e indica que a atividade é suportada por

um ficheiro

Simbolo utilizado quando existe uma quebra no fluxo de
atividades para indicar que a atividade tem continuidade noutro

ponto que inicia pelo mesmo simbolo

Indica a trajetéria do processo, encaminha para a atividade ou

subprocesso que se segue;

Simbolo utilizado para indicar que uma atividade tem
continuidade noutro ponto do fluxo, ponto este assinalado pelo

mesmo simbolo;

Simbolo utilizado para refletir uma tomada de decisdo ou a

avaliacdo de uma condicdo no processo.

Simbolo utilizado para indicar uma atividade temporéria, ou seja

que depende de um fator ndo permanente.




Capitulo 1 - Introducéo

1.1. Enquadramento

Segundo informacdes do Instituto de Supervisdo de Seguros de Angola (ISS), a
atividade de seguros surgiu no pais em 1922, com a instalacdo de uma filial da
Companhia de Seguros Ultramarina. Em 1948, foram criados os Servigos de
Fiscalizacdo Tecnica da Industria de Seguros em Angola, tendo mais tarde evoluido
para a entdo inspecdo de crédito e seguro. No final do periodo colonial, havia em
Angola 26 companhias de seguros, das quais, 22 eram portuguesas e oito tinham a sua

sede em Angola.

Em 1975, com a publicacdo do despacho N° 68/75, pelo Ministério do
Planeamento e Financas, foi criada a Comissao de Coordenacdo da Industria Seguradora
em Angola, dando origem, em 1978, a criacdo da Empresa Nacional de Seguros de
Angola (ENSA).

Em 1998 comecaram a ser aprovados os diplomas legais que conduziram a
abertura ao mercado da atividade seguradora. Foi assim que, em 2000 apareceu a

primeira seguradora de capitais mistos, a AAA Seguros, S.A.

Gragas a politica de liberalizacdo do mercado, existem hoje em Angola sete

seguradoras, entre sociedades corretoras e sociedades gestoras de fundos de pensoes.

O ISS é um drgdo tutelado pelo Ministério das Finangas, que supervisiona a
atividade das empresas seguradoras. Compete ao ISS controlar o funcionamento da
atividade seguradora, bem como a iniciativa de propor projetos de diplomas e fazé-los

seguir superiormente.

A regulacdo da atividade seguradora é regida mediante um conjunto de
diplomas. O governo aprovou um conjunto de diplomas desde 2001 que estabelecem os
principios sobre os quais se rege a atividade seguradora. A legislacdo define o que as
seguradoras tém de executar, bem como permitir aos consumidores de seguros saber

quais séo 0s seus direitos e obrigacoes.

Mediante a legislacdo, compete ao ISS acompanhar a execucao dos dispositivos
legais. O ISS de inicio emite parecer favoravel ou desfavoravel junto ao Ministério das

Financas, quer no ambito das autorizacdes para abertura de uma seguradora, corretora
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ou mediadora, ou de fundos de pensGes, quer depois no ambito da atividade normal.
Conforme as informagdes de prestacdo de contas, o ISS emite também parecer favoravel
ou desfavoravel nesta prestacdo de contas das seguradoras, bem como faz inspecédo e

auditorias as seguradoras.

Neste momento, o mercado angolano de seguros é composto por sete
seguradoras: ENSA — Seguros de Angola, SA; AAA Seguros SA — Angola Agora e
Amanhd; Nossa Seguros — Nova Sociedade de Seguros de Angola, SA; Global Seguros,
S.A; Mundial Seguros, SA, GA — Angola Seguros, SA e a Garantia Seguros. Destas, a
ENSA é a Gnica seguradora de capitais publicos.

Quanto aos conflitos ou litigios que possam existir entre as seguradoras e
segurados sdo regidos pela legislacdo geral do Pais. Ndo € um problema de legislacédo
especial de seguros, depende do conflito ou litigio. Sem esquecer estes mecanismos, 0
ISS mediante as matérias de litigio pode atuar, independentemente das acGes
subsequentes nos termos da legislagéo geral.

Os precos praticados dependem do mercado, mas existem tipos de seguros que
sdo de referéncia, sendo o seu prec¢o estabelecido com base em tarifas. Essas tarifas sdo
definidas pelo Governo por meio de diplomas que impdem regras para oS principais
seguros, nomeadamente seguro de vida, acidentes de trabalho, automovel, incéndio e

multirriscos.

Apesar das seguradoras poderem fixar o seu prego, ha os seguros obrigatorios
em que é o Governo que fixa os niveis de precos. Um exemplo é o projeto do seguro
obrigatorio de responsabilidade civil automével. Nos seguros facultativos o preco é uma

questdo de concorréncia.

De acordo com a legislacdo, a constituicdo de uma seguradora passa pela
apresentacdo do projeto ao Ministério das Financas e pela obtencéo da autorizagdo. No
caso de iniciativa de estrangeiros, a lei obriga que tenha 30% de parceria de angolanos e
quando o estrangeiro tiver mais de 50% o projeto tera de ser submetido a apreciacdo do
Conselho de Ministros. Atualmente todas as seguradoras que estdo a operar em Angola

tém parceiros internacionais e angolanos.

Quanto ao capital social minimo, é atualmente de dez milhdes de ddlares, tendo

sido fixado inicialmente no passado em seis milhdes de dolares.



No inicio, o aparecimento de novas seguradoras gerou conflito no mercado,
devido ao cosseguro. Esta questdo fez com que o Governo estabelecesse em
determinados ramos como a aviagdo do setor publico, os diamantes, o setor agricola e
nos petréleos a parceria entre seguradoras. A figura do cosseguro é uma forma de

partilhar os riscos e salvaguardar os interesses do Pais.

O mercado angolano de seguros € caraterizado por uma estrutura oligopolista,
em que existem poucas seguradoras que oferecem produtos homogéneos e as barreiras a

entrada de novas empresas sao relativamente fortes.

Pelo seu papel na mobilizacdo dos prémios, na alocagdo e monitorizagdo do uso
dos recursos, o sistema financeiro é muito relevante para o crescimento econémico no
Pais. Um sistema financeiro eficiente e desenvolvido aumenta a produtividade total dos

fatores e a eficiéncia na utilizagio dos recursos.

O Pais tem estado a alcangar niveis consideraveis de desenvolvimento nos
diversos setores, mas o setor financeiro composto fundamentalmente pelo sistema
bancéario, carece de sofisticacdo urgindo a emergéncia do mercado de capitais e de
novos instrumentos financeiros. O novo quadro regulamentar, favorece a
operacionalizacdo de novos mecanismos, produtos e instrumentos financeiros, incluindo
da area seguradora, posto que estes poderdo disponibilizar recursos a prazos mais

longos e por isso mais adequados ao financiamento de investimentos.

1.2. O problema e os objetivos

O mercado segurador angolano, apesar de ainda se encontrar em franco
crescimento exige cada vez mais cautela e rigor por parte dos gestores. Entre o leque de
produtos comercializados, o seguro automovel tornou-se no lider de mercado a partir do

momento em que foi obrigatdrio por lei a subscri¢do deste seguro.

Devido a complexidade do mercado angolano quanto aos habitos de compra de
seguros, para que o0 processo or¢camental nas empresas seja eficaz, deve estar apoiado
num sistema de informacgfes de gestdo consistente, bem estruturado e &gil. O sistema
orcamental deve ser parte integrante do sistema de informacgbes contabilisticas e de

gestdo a serem utilizadas para a tomada de decisao.



O sistema orcamental pode ser entendido como o conjunto de varios orcamentos
parciais interligados, que se serve de técnicas e procedimentos contabilisticos aplicados
antecipadamente aos fatos decorrentes de planos, politicas e metas para a obtencdo de
um resultado desejado. A inexisténcia dessas tecnicas fundamentadas nas informagdes
que sao disponibilizadas pelas areas afins podem fazer com que as empresas se
arrisquem a ndo honrar 0s seus compromissos. O processo de orcamento nas
seguradoras exige atencao redobrada, por causa das carateristicas especificas do préprio
negocio, nomeadamente a imprevisibilidade. E verdade que com o crescimento da
economia angolana e o aumento do bem-estar das populacfes, a procura pelos varios
tipos de seguros tem aumentado e com isso também cresce a probabilidade de

ocorréncia de sinistros.

O orgamento é o processo pelo qual através da estimacao de receitas e despesas
as empresas viabilizam as decisdes e estratégias oriundas do planeamento. O orgamento
além de ser um instrumento de planeamento funciona também como ferramenta de
controlo. Com base na informagdo dos mercados € necessario estabelecer métodos
auxiliares no controlo das atividades da empresa que almejam o lucro como principal
objetivo. Deste modo, o orcamento é utilizado como o método de previsdo das
operacOes esperadas para um determinado periodo. Segundo Franco (citado por Norio
Ishisaki, 2003), nas empresas privadas o orcamento tem a finalidade do estudo prévio
do custo de alguns produtos, da fixacdo do preco de venda, da previsdo de gastos com
ampliacéo e instalagOes e dos recursos financeiros que poderéo ser obtidos para atender
as necessidades da empresa. Portanto, as diversas atividades empresariais sdo definidas
por tomadas de decisdo. Neste caso, deve-se utilizar o orcamento como ferramenta

principal de analise das op¢6es de acao.

No mundo globalizado a informagdo tem-se tornado no principal diferencial
competitivo nas empresas, sendo a sua utilizacdo de vital importancia para sobrevivéncia
e manutencéo na realidade de toda e qualquer empresa. O processo de tomada de decisao
tem como referéncia as informacdes sobre o mercado, economia, comportamento, moda
entre outros fatores determinantes para a mudanca e adaptagdo do produto ou servi¢o no
mercado organizacional. De acordo com Cassarro (2001), um sistema € um conjunto de
partes e componentes logicamente estruturados, com a finalidade de atender a um dado
objetivo. No campo empresarial, podemos definir sistema como um conjunto de funcdes

logicamente estruturadas, com a finalidade de atender a determinados objetivos.



O processo orgamental é uma fase essencial do controlo de gestdo. No entanto, é
importante distinguir controlo de gestdo de processo orcamental. Os orgcamentos,
constituindo um dos instrumentos técnicos de controlo de gestdo, ajudam o0s
responsaveis no desempenho das suas fungdes. O or¢camento é um instrumento de gestao
de apoio ao gestor no processo de alcangar os objetivos definidos para a empresa, ou

seja, € um instrumento de decisdo e de acgéo.

Atualmente a economia apresenta mudancas constantes e nesse cenario os dados
obtidos atraves da contabilidade tradicional ndo sdo capazes de fornecer informacdes
suficientes para a tomada de decisGes relativas a todas as areas da organizacdo. Estas
informacdes podem ser trabalhadas de modo a se tornarem ferramentas para a dindmica

empresarial, possibilitando a efetiva gestdo dos recursos.

O orcamento, como ferramenta de gestdo, permite as organizagdes conhecerem o
volume de capital necessario para arcarem com seus compromissos diarios, e também

disciplinar a alocacéo de recursos para provisao de caixa, ou investimentos.

De acordo com Silva (citado por Luiz Fernando Lopes, 2001), a empresa
organizada necessita ndo apenas das demonstracdes financeiras, mas de outros relatorios
de gestdo que ndo dependem da legislacdo obrigatdria, mas decorrem das necessidades
de gestdo para auxilio no processo decisorio.

A idealizacdo e construcdo do orgcamento podem evitar situaces desfavoraveis as
empresas, tais como: insuficiéncia de caixa; cortes nos créditos; suspensao de entregas
de materiais e mercadorias, entre outras, fatos que podem causar uma série de
descontinuidades nas operagdes. O excesso de caixa, situagdo que se refere a uma
reserva muito elevada, também pode ser administrado com a utilizacdo desta ferramenta.
Logo, tanto a escassez como 0 excesso de caixa podem ser geridos através das

informacdes do orgamento.

Nesse contexto, o objetivo desta dissertacdo € caracterizar 0 processo de
planeamento e orcamentacdo que € utilizado na tomada de decisdo das empresas do
sector dos seguros em Angola. O que se pretende é caraterizar a metodologia de
elaboragédo do orgcamento face ao ambiente vigente e ao tipo de decisOes tomadas e desta
forma identificar os principais desafios com que as empresas do ramo dos seguros em

Angola estardo confrontadas num futuro muito préximo em termos dos seus processos



de planeamento e orcamentagdo. O trabalho foi desenvolvido no @&mbito do caso da

Empresa Nacional de Seguros de Angola.

A utilizacdo correta do processo orcamental faz com que a empresa possa
planear e visualizar a performance de seus negdcios, tornando-a mais transparente e agil
para aplicar corre¢les durante a sua execugdo e para atingir as metas estabelecidas.
WARREN (citado por Norio Ishisaki, 2003) refere que os objetivos do orcamento

envolvem trés metas, nomeadamente:
i) O estabelecimento de metas especificas;
i) A execucdo de planos para atingir suas metas; e,
iii) A comparacao periddica dos resultados efetivos com as metas.

Portanto, estabelecer metas para atividades futuras, faz parte do planeamento da

empresa.

Este estudo reveste-se de grande valia, na medida em gque muitas empresas em
Angola hoje ainda ndo fazem o recurso necessario aos conhecimentos cientificos,
provavelmente devido a forma como os mercados angolanos sdo regulados e a fraca

concorréncia que existe no sector dos seguros.

Este trabalho encontra-se organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo diz
respeito a introducdo. No segundo capitulo abordam-se aspetos de enquadramento
tedrico dos orcamentos, do planeamento, bem como sobre a tomada de decisdo. No
terceiro capitulo apresenta-se a metodologia utilizada. No quarto capitulo descreve o
caso da Empresa Nacional de Seguros de Angola. E por ultimo, no quinto capitulo tem-

se a conclusao.



Capitulo 2 - O papel dos orgcamentos na gestao
das empresas

Diante da incerteza e da competitividade do atual cenario econémico, é
imprescindivel que as empresas tenham um processo de gestdo cada vez mais eficiente e
eficaz. Neste sentido, o orcamento surge como um diferencial nas organizacoes que dele
fazem uso, o qual participa de um sistema que envolve atividades de planeamento,

controlo e anélise do desempenho.

Através do orcamento é possivel controlar o rumo dos negocios, fazendo
comparag0es entre o previsto e o realizado, bem como avaliar o desempenho individual
dos projetos. Em contabilidade e financas, 0 orcamento é a demonstracdo das receitas e
despesas da empresa num determinado exercicio, que geralmente € anual, mas que
também pode ser mensal, trimestral, entre outros. E um instrumento cuja funcéo é
direcionar as atividades da organizacgdo, visando orientar a administracdo para alcangar

0s objetivos estabelecidos no plano de acéo.

O Orcamento € uma ferramenta de vital importancia no processo de gestdo
que serve de apoio a tomada de decisdo. Tendo em conta a sua importancia
determinante no processo de gestdo das organizacdes, este capitulo é dedicado a reviséo
critica de conceitos relacionados com o processo de orgamentacao nas empresas, com 0

objetivo de aclarar o papel do orcamento na gestdo das empresas.

Para o efeito, o capitulo encontra-se organizado em oito seccGes que
compreendem aspetos relacionados com o orgamento e com o ciclo orgamental, como o
planeamento e o controlo or¢camental e a definicdo de padrdes de comparacgdo e anélise.
Para alem destes aspetos que sdo centrais para a definicdo dos principais conceitos do
processo de planeamento e orcamentacdo, este capitulo também aborda em
complementaridade os principais determinantes do processo  orgamental,
nomeadamente, as suas fragilidades e o seu papel na motivagao, na descentralizacdo das

decis@es e na coordenagédo do processo e tomada de deciséo.



2.1. Os orgamentos e o ciclo orgamental

O orcamento € uma ferramenta de gestdo que explicita as intencGes da
empresa em termos financeiros. Horngren (citado por Norio Ishisaki, 2003) define
orcamento como “expressdo quantitativa de um plano de acdo da organizacdo para um
determinado periodo”. Sob a 6tica de Garrison e Noreen (citado por Norio Ishisaki,
2003) “é um plano detalhado da aquisicdo e do uso de recursos financeiros ou de outra
natureza, durante um periodo especifico”. Para Tung (1983), a gestdo orcamental apoia-
se em previsOes, que sdo uma funcdo das condicOes internas e externas da empresa. A
partir dessas previsdes, 0s responsaveis pela empresa recebem atribuicdes, programas e
meios para um determinado periodo. Em periodos regulares, é efetuado um confronto
entre esses orgcamentos e as realizages, a fim de realgar as diferengas que se

verificarem. A explicacdo e a exploracdo dessas diferencas constituem o controlo.

Ainda para Garrison e Noreen (citado por Norio Ishisaki, 2003) o sucesso de
um programa de orcamento esta ligado a aceitacdo e ao apoio da alta dire¢cdo. Na mesma
linha de raciocinio Welsch (citado por Norio Ishisaki, 2003) explica que o incentivo e a
orientagdo devem partir do nivel mais alto. Para esse autor, esse tipo de postura mostra

o nivel de confianca da organizacéo na capacidade de influenciar o seu destino.

Segundo Sa e Moraes (2005), o orcamento empresarial € um instrumento de
gestdo necessario para qualquer empresa, independentemente da sua dimensao ou tipo
de atividade econdmica. Assim, a técnica orcamental projetard as provaveis receitas
verificando se a empresa tem suporte para se manter no mercado. E preciso especializar-
se, conhecer profundamente o mercado e o cliente, para antecipar as tendéncias, detetar
as mudancas e atender as suas necessidades e exigéncias para obter maior precisdo na

elaboracdo do or¢amento.

Para José Luiz dos Santos e outros (2008), o orcamento empresarial pode ser
definido como sendo a quantificacdo do planeamento estratégico da empresa. E
utilizado para fixar metas quantitativas de receitas, ganhos, despesas e perdas, bem

como fluxos futuros de caixa e patriménio da empresa.

Em resumo, pode-se afirmar que o or¢camento representa um instrumento no
qual sdo expressos quantitativamente os planos da organizacdo. Ele ndo quantifica
apenas estes planos, como serve de ferramenta para 0 seu acompanhamento e

implementacao.



A construgédo do or¢camento empresarial implica necessariamente a criacdo de
um modelo capaz de projetar o futuro da empresa em termos de resultados, fluxos de
caixa e patriménio, com base em informacBes passadas, bem como baseadas em
modificacbes recentes ocorridas no cenario econémico, ou na estrutura da propria

organizagao.

O que interessa em termos de gestdo € atingir eficazmente os objetivos tendo
em conta 0s meios de que se pode dispor. Neste caso, objetivos, planos de acdo e

orcamento sdo inseparaveis.

Sabendo o que pretende atingir e quando deve atingir um certo objetivo, o
gestor esta em condicbes de comecar a trabalhar nos planos de acdo, os quais
quantificardo as decisdes sobre as atividades a executar no ano seguinte. Finalmente, a
quantificacdo financeira destes planos conduz ao respetivo or¢gamento. Nos dias de hoje,
o termo plano anual é muito utilizado alternativamente ao termo orcamento, justamente
por haver uma ligagdo muito forte entre planeamento e or¢gamento, uma vez que 0

orcamento é uma ferramenta de implementacéo da estratégia.

O cumprimento das trés fases relativas aos objetivos, planos de acdo e
orcamento, constituem o ciclo orcamental. A sua realizagcdo permite que o orgamento
tenha consisténcia e funcione como um verdadeiro instrumento de gestdo para conceber
e escolher planos de acdo pertinentes, tornando a afetacdo de recursos eficiente. Deste
modo avalia-se a evolucdo da empresa em relacdo aos objetivos e realiza-se o controlo

do desempenho corrente, servindo como sinal de alerta para os gestores.

Os objetivos sdo dependentes de varios fatores, dos quais se destacam a
estratégia da empresa, a sua atividade econémica bem como a politica dos concorrentes.
No entanto, para efeito de quantificacdo € frequente encontrar-se, entre outros, alguns
dos seguintes objetivos: lucro liquido; rendibilidade dos capitais investidos; quota de

mercado; e crescimento das vendas.

No ano corrente, 0s objetivos a atingir podem ser multiplos e diversificados.
Todavia, alguns podem ser contraditérios entre si. Para assegurar a sua consisténcia €
necessario que 0s mesmos sejam hierarquizados e quantificados de forma coerente. Essa

quantificacdo deve ter em conta que o0s objetivos devem ser motivantes.

Um plano de acéo € o resultado das decisdes que se tomam sobre atividades

que se executardo durante o ano seguinte. Essas decisdes tém implicacdes sobre os



meios a utilizar para atingir os objetivos. Os planos de acdo séo a base de afetacdo dos

recursos.

O orcamento como documento financeiro, traduz de fato, compromissos por
parte dos responsaveis operacionais em atingir os seus objetivos, os quais deverdo estar

claramente expressos nos respetivos planos de acao.

Nas empresas de seguros tal como noutras organizagdes, 0 modelo de gestao
adotado € um fator decisivo para o seu desenvolvimento, de modo que devem dispor de

um orgamento que seja compativel e que possa ser executado com sucesso.

No seu funcionamento as empresas de seguros utilizam varios tipos de
orcamentos. Gomes (2000) descreve alguns dos tipos mais utilizados pelas

organizacoes:

» Orcamento Administrativo - prevé os fatos administrativos de uma empresa

ou entidade;

» Orcamento Anual - é um quadro em que se preveem as receitas e as despesas

a serem realizadas ao longo de um ano;

» Orcamento Complementar - consiste numa previsdo adicional que visa a

complementacdo de um fato patrimonial ou verba;
» Orgamento de AquisicOes: refere-se aos investimentos a serem realizados;

» Orcamento de Cambio: designa uma previsao dos recebimentos e pagamentos

em divisas, a serem realizados;

» Orcamento de Custos: previsdo das atividades a serem realizadas para
execucdo da tarefa produtiva.

Por sua vez, Femenick (2006) diz que os orcamentos podem ser
desenvolvidos com métodos diferentes, de acordo com as circunstancias concretas da
empresa, ou seja, baseados em dados historicos ou desprezando-se esses elementos.
Assim sendo, de acordo com este autor podemos ter:

Orcamento Incremental — trata-se de um orcamento referente aos elementos
(receitas e custos) de anos anteriores, 0s quais serdo ajustados aos valores atuais, com
algumas pequenas mudangas de metas. Um dos aspetos positivos dessa abordagem é

que a sua elaboracdo ndo exige dos funcionarios responsaveis muito tempo, nem muito
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esforgo, pois ja existem dados que podem ser comparados. J& como aspeto negativo, 0s
estudiosos acreditam que essa teoria impossibilita a correcdo de provaveis ineficiéncias
existentes no processo produtivo e/ou administrativo, condicionando a empresa a uma

atitude conservadora que pode afasta-la do mercado.

Orgamento de base zero — resume-se a uma elabora¢do sem dados anteriores
para possiveis comparagdes. Os profissionais responsaveis deverdo justificar cada custo
contido no orcamento. Essa teoria é aplicavel em todas as areas funcionais. Uma das
visGes negativas deste tipo de orcamento estd no tempo e no esfor¢co gasto com a
elaboracdo do mesmo e, também, no fato de ndo considerar a experiéncia e os dados

acumulados na empresa.

O orcamento geral de uma organizacdo deve incluir subdivisbes que
caraterizem da melhor forma as necessidades especificas da empresa. O orgcamento é
rico em informagOes e proporciona um melhor controlo das atividades da empresa.
Ainda Welsch (1986) salienta que “é preciso reconhecer que ndo se trata de uma técnica
separada que possa ser concebida e utilizada independentemente do processo de
administracdo como um todo”. O orcamento também permite o planeamento
organizacional dos indicadores necessarios para avaliacdo das metas, relacionando-as

sempre aos objetivos almejados pela organizacao.

2.2. O planeamento or¢camental

A selecdo sistematica do numero de oportunidades e negocios que se
apresentam a curto prazo a empresa e a subordinacdo delas a um Unico conjunto de
acles é uma componente importante do trabalho orcamental. Esta escolha é feita em
relacdo aos objetivos, em funcdo do plano estratégico e dos recursos disponiveis ou dos

que se preveem obter.

O plano operacional € o ponto de partida para o processo orcamental de cada
centro de responsabilidade quando existe um plano estratégico bem articulado com os
orcamentos, pois, nele estdo estabelecidos os objetivos definidos no tempo e
quantificados, bem como as grandes acdes de aplicacdo da estratégia. Em algumas
empresas existe uma ligacdo muito forte entre planos e orgcamentos, nestes casos, €
necessario garantir a compatibilidade do sistema orcamental com o ambiente

empresarial, refazendo os planos operacionais todos os anos. Noutras empresas essas
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ligacGes ndo séo tdo fortes, servindo o plano apenas como um quadro de referéncia que

SO serve para suscitar a reflexao a longo prazo.

As empresas bem organizadas sabem da importancia e das vantagens de um
bom planeamento das suas atividades. As constantes mudangas que estdo a ocorrer no
ambiente de negdcios, muitas delas produzidas pela globalizacdo dos mercados, estdo a
exigir as empresas processos de planeamento, avaliagdo e controlo cada vez mais
aprimorados, tendo em vista a necessidade da tomada de decisdes rapidas e de melhor
qgualidade que lhe assegurem o0s seus objetivos de continuidade, expansdo e
lucratividade.

O orcamento € um valioso instrumento de planeamento e controlo das
operacdes da empresa, qualquer que seja 0 seu ramo de atividade, natureza ou porte.
Estabelece, da forma mais precisa possivel, como se espera que transcorram 0s negocios
da empresa, geralmente num prazo minimo de um ano, proporcionando uma Visdo
aproximada da situacfo futura. E através do orgamento que se estabelecem as metas da
empresa. A pratica do orcamento empresarial € uma técnica administrativa bastante
utilizada pelas grandes empresas nacionais e multinacionais. Quando se trabalha sem o
orcamento, trabalha-se pensando somente no imediato e é frequente as equipas de
gerentes e supervisores ndo conhecerem o0s objetivos e as metas da empresa. Em
Angola, isto acontece muito com as pequenas e médias empresas, pois elas tém relutado
em utilizar o orcamento empresarial como forma de gerir e prever resultados futuros,
dizendo que isso ndo faz parte da sua realidade. Tal posi¢do tem que ser revista, pois,
pela sua estrutura organizacional e pela forma como sdo dirigidas, sdo muito
vulneraveis as mudancas do ambiente e, por isso, precisam desenvolver ferramentas de

planeamento que possibilitem agilizar as decis@es.

Um orgamento empresarial completo engloba, necessariamente: o orgcamento
de vendas; o orcamento da producdo; o orcamento de matérias-primas e o orgcamento de

custos.

O orcamento de vendas constitui um plano das vendas da empresa, para
determinado periodo de tempo. A sua fungdo principal é a determinacdo do nivel de
atividades futuras da empresa. Todos os demais or¢camentos parciais sdo desenvolvidos
em fungédo do orgcamento de vendas, ou seja, tendo-se determinado o que sera vendido,
em que quantidade e quando e conta-se com informac6es principais para a determinacédo

dos recursos necessarios para o atendimento dessas vendas em quantidade, qualidade e
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por periodo de tempo. A responsabilidade pela elaboracdo do orcamento de vendas
cabe ao executivo maximo dessa area de operacdes. Porém, dada a sua importancia para
toda a empresa, cabe a alta administracdo a sua revisao final e aprovacdo. Na elaboracao
do orcamento sdo consideradas variaveis do mercado consumidor, varidveis de
producgdo, variaveis de mercado fornecedor e de trabalho e variaveis de recursos
financeiros. Essas variaveis afetam, em maior ou menor grau, todas as empresas.
Encontram-se hoje, empresas operando com capacidade produtiva ociosa, por falta de
mercado consumidor, pela concorréncia acirrada, por falta de mao-de-obra
especializada, por falta de matérias-primas, ou por outro lado, com procura insatisfeita
por falta de recursos, ou ainda por falta de estrutura administrativa e problemas de
direcdo. As dificuldades que se encontram muitas vezes, sdo devidas a falta de

informag&o necessaria e da impossibilidade de prever algumas variaveis.

O orgamento de producdo consiste basicamente num plano de producdo para
um determinado periodo visando cumprir o orcamento de vendas e o nivel de stock
desejado pela empresa. Apresenta-se por periodos de tempo as quantidades de produto a
serem fabricados. Segundo Welsh (citado por Norio Ishisaki 2003), o or¢camento de
producdo é uma estimativa da quantidade de bens que devem ser fabricados durante o
exercicio orcamental. Segundo Hoji (citado por Luiz Fernando Lopes 2001), o
orcamento de producéo indica o nimero de unidades que devem ser produzidas em cada
periodo do orcamento para atender as necessidades de vendas e gerar o stock final

desejado.

O orcamento de matérias-primas determina a quantidade e o valor das
matérias-primas a comprar e a consumir, bem como impostos e incidentes sobre
compras. Este tipo de orcamento esta relacionado com as matérias utilizadas direta e

indiretamente na producédo do produto final.

O orcamento de custos totais € um documento de orientacdo sobre a relacdo
do planeamento orgamental com a adequacéo dos custos, que a partir do comportamento
passado olha para as possiveis mudancas futuras, de modo a poder quantificar, em
termos econdmicos e financeiros, as atividades da empresa. Trata-se de uma previsao,

uma meta, de acordo com a qual serdo tomadas as decisdes de custeio da producéo.

O orcamento de custos integra aspetos operacionais e financeiros, visando
fixar objetivos, politicas e estratégias, harmonizar os objetivos das partes da empresa,

quantificar as atividades e suas datas de realizacdo, melhorar a avaliacdo e a utilizacdo
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dos recursos. Serve também para comunicar aos socios e administradores, as intengdes e
realizacGes da empresa e para que estes possam avaliar se a realidade da empresa esta

de acordo com aquilo que desejam dela.

Para criar um orgamento de custos, primeiramente é necessario levantar o0s
usos e aplicagdes no processo empresarial, isto é, seus custos, despesas e investimentos.
A classificacdo dos custos e despesas deve levar em conta as necessidades de gestdo de
cada empresa para poder responder as perguntas do administrador para a tomada de

decisao.

Os passos a seguir descrevem exemplos de um processo béasico de
planeamento orcamental de custos. Com base no volume de vendas esperado calcula-se
0 custo de mercadorias dos produtos vendidos (industria), o custo de mercadorias
vendidas (comércio) ou o custo de servigos prestados (servigos), contando com insumos
diretos, mao-de-obra direta entre outros. E importante prever se ha expetativa de
inflacdo nos itens de custo, para que se possa projetar adequadamente os gastos na
producdo, comercializacdo e servico. Posteriormente determina-se o volume de
despesas atuais, levando em conta as despesas de vendas, de administracdo e as

despesas financeiras.

Com base nos or¢camentos de receitas e custos, avalia-se a necessidade de
ampliar a estrutura atual de despesas, como pessoal de vendas, prémios de desempenho,
gastos com servicos publicos etc. Neste caso, verifica-se se 0s orcamentos de custos e
despesas sdo consistentes entre si. O processo de planeamento orgamental acrescenta
valor as atividades da empresa na medida em que faz com que todos os envolvidos
pensem no negocio e percebam os resultados econdmicos que podem ser gerados. Mais

importante do que o or¢camento € o proprio processo orcamental.

Nenhum orcamento, por si, pode garantir que 0s custos projetados serdo
alcancados. Para que o orgamento seja cumprido € preciso disciplina na execucao
orcamental e isso depende da atitude do empreendedor e do administrador do negocio,

no acompanhamento e avaliacdo dos resultados e desvios.

Na empresa, as diferentes funcbes séo por natureza interdependentes, sendo
por isso necessario um trabalho de coordenacdo durante o processo orcamental. Existe
uma sequéncia logica na elaboracdo dos orgcamentos, sem que tal se apresente de forma

rigida para as empresas. Cada qual deve adotar aquela que mais se adequa a sua
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atividade e a cultura de gestdo dos seus responsaveis. Contudo, a sequéncia orgamental

passa por fases que se podem considerar estandardizadas:

» Orcamento de exploracdo ou operacional onde se estimam todos o0s proveitos
e custos relacionados com a atividade primaria da empresa. Desdobra-se em
Varios programas e subor¢camentos, de acordo com a dimensdo, carateristicas

e sistema de gestdo de cada empresa;

» Orcamento de investimentos que traduz financeiramente as opc¢des da

empresa em termos de ativos fixos (aquisi¢cOes e alienagdes);

» Orcamento de tesouraria e financeiro, necessario para determinar 0s meios
liquidos com que a empresa prevé contar no periodo orcamental. Todos 0s
orcamentos anteriores contribuem para a posterior elaboracdo das
demonstragdes financeiras previsionais: demonstracbes dos resultados e
balango, como elementos que fecham o ciclo da orcamentacéo e testam a
coeréncia financeira dos programas apresentados. Caso tal coeréncia ndo se
verifique, ha que voltar a analisar os objetivos e o0s planos de acao, até que o
equilibrio seja conseguido sem que, para tal, se tenha de proceder a cortes

indiscriminados em alguns elementos.

2.3. O controlo or¢camental

O orcamento é um instrumento cuja funcdo é direcionar as atividades da
organizacdo, visando orientar a administracdo para que alcance os objetivos pré-
estabelecidos no plano de gestdo. Logo, serve de instrumento de acompanhamento dos
resultados sendo, por isso, a base em relagdo a qual se ira avaliar os resultados reais.
Nos dias de hoje, devido a dinamica do cenario global e a velocidade com que ocorrem
os fendmenos econdmicos é aconselhavel dividir o orcamento numa base mensal, de
modo a permitir aos gestores seguirem a sequéncia dos seus planos de acdo com alguma
frequéncia e terem tempo de implementarem acGes corretivas para atingir 0s seus

objetivos fixados no plano anual.

Segundo Lima (1980), “O controlo orgamental faz-se mediante o registo e a
totalizacdo dos valores realizados, em relacdo a cada componente do orgamento. Com
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esses dados elaboram-se as demonstracdes de valores previstos e valores realizados e

das diferencas ocorridas.

Existe a necessidade de execucdo do processo de controlo orcamental, que
consiste na verificagio do cumprimento das metas e objetivos previamente
estabelecidos. O controlo orcamental visa avaliar o desempenho das vérias areas
organizacionais e procura verificar a implementacdo dos planos e o alcance dos

objetivos, que inclui a nocdo de eficacia e consumo eficiente dos recursos.

Os dados envolvidos no controlo orcamental, devem ser ordenados por ordem
de importancia, assim como a tolerancia dos desvios e o detalhe da avaliagéo e da

discussdo de resultados, dando énfase na medida de curto prazo do objetivo or¢camental.

O processo de controlo orcamental requer a elaboracdo de planos, a
participacdo dos gestores, a definigdo de responsabilidades e a avaliagéo dos resultados.
Refere-se a ultima fase do ciclo orcamental e compreende o controlo contabilistico e o

controlo programaético.

O controlo contabilistico inclui as acOes voltadas para 0 acompanhamento e
registo da execucdo orcamental, composi¢do patrimonial, determinacdo de custos,

levantamentos de balancos e interpretagéo de resultados econdmico-financeiros.

O controlo programatico procura verificar o cumprimento do programa de

trabalho, expresso em termos de objetivos e metas.

O sistema de controlo orcamental de uma empresa deve basear-se num
sistema de relatérios de desempenho que indique a performance e também se as
operagdes estdo a ser executadas de acordo com o planificado, possibilitando mostrar as

variacdes entre os dados reais e orcamentados.

Catelli (2001) define o controlo or¢camental como um processo que exige a
correcdo de eventuais desvios, que requerem o levantamento de solugdes alternativas.
Para esse propdsito, € fundamental o conhecimento das razfes que motivaram tais

eventos, para gque se possa atuar efetivamente sobre suas origens.

O controlo orcamental é fundamental no sistema or¢camental empresarial, pois
qualguer empreendimento para ter sucesso e garantir a sua continuidade, precisa gerar

resultados superiores aos esfor¢os que executa para se manter em funcionamento. Sem
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um controlo adequado a empresa pode vir a fracassar, porque ndo consegue conhecer

adequadamente as possiveis perdas e principalmente as suas causas.

Braga (1995) afirma que o controlo orcamental é realizado através da
investigacdo sobre as causas determinantes das variagfes mais expressivas entre 0S
dados reais e os dados or¢camentados. Conhecidas as causas das discrepancias, seguem-
se as acdes corretivas para recolocar a execucdo dos planos no rumo desejado ou ajustar

os planos em funcgdo de uma realidade distinta das premissas orcamentais.

O controlo orcamental possui um conjunto de carateristicas que servem de
base ao gestor na tomada de decisdo, nomeadamente, a decomposi¢do por causas, a

reprevisao anual, a explicacdo dos desvios, bem como as ac¢des corretivas.

A decomposicdo dos desvios pelas causas implica que sejam identificadas as
causas ou os fatores que estdo na origem dos desvios e a sua relevancia, ndo apenas
como elemento explicativo, mas sobretudo de orientacdo para a agdo e

responsabilizacdo dos gestores.

A reprevisdo anual surge da necessidade do gestor conhecer o significado e o

impacto das variagdes no resultado final da atividade.

O controlo e o planeamento sdo duas funcdes fortemente relacionadas. Essa
inter-relacdo planeamento/controlo € um dos aspetos mais importantes do processo de
controlo que compreende fundamentalmente trés fases: definicdo de padrbes de

desempenho; avaliacdo do desempenho e acfes corretivas.

2.4. Os padrdes de comparacao e analise

Os padrdes de comparagéo resultam do acompanhamento orgamental, ou seja,
do conjunto de informagdes e do confronto entre os valores orcamentados e os valores

efetivos das operacdes que a empresa executa ao longo do periodo considerado.

O acompanhamento orcamental serve de base para a alta administracédo
corrigir as falhas e concentrar esforcos para atingir as metas tracadas nos planos de
curto e longo prazo. E também pode fornecer informacBes importantes para 0s
diferentes setores da empresa, onde se possa acompanhar e medir a produtividade de
cada departamento, comparando as variagdes em relacdo ao que foi inicialmente

orcamentado.
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Sanvicente (1997) refere que o ideal € possuir um sistema através do qual séo
geradas e fornecidas informacdes regulares, que consistam na comparacao entre valores
e niveis planeados e realmente atingidos. Desta forma, esse acompanhamento constitui

um processo de analise comparativa de receitas, custos, despesas e lucros.

Schubert (citado por Luiz Fernando Lopes, 2001) define que o
acompanhamento orcamental podera ser realizado de varias formas e de acordo com a
peculiaridade de cada peca orcamental. Com isso, a empresa pode definir os padrées da
anélise comparativa que possam melhor servir as avaliagbes das operagdes que sao

efetuadas, estabelecendo-se para isso alguns parametros de comparacéo.

Peleias (2002), define o padrdo como “as medidas fisicas e monetarias,
relativas a elementos de receita e custo dos eventos, transacGes e atividades
adequadamente contabilizadas que deveriam ser atingidos a partir de condicgdes
preestabelecidas, vinculadas a decisdo de elaborar uma unidade de produto ou servico,

num determinado momento do tempo”.

Para melhor ilustrar o acompanhamento or¢camental de comparacédo padrao,
pode-se por meio de mapas de acompanhamento da demonstracdo de resultados do
exercicio, do balango patrimonial e do fluxo de caixa montar uma comparagéo entre 0s

valores reais e orcamentados com as suas respetivas variacoes.

Compete a empresa determinar os parametros que devem ser avaliados
detalhadamente no processo de controlo. A utilizacdo de um padrdo de variacdo permite
que a administracdo da empresa possa avaliar 0s aspetos que realmente s&o
significativos para 0s seus objetivos na elaboracdo do orgamento e para que possa
desenvolver anélises mais profundas dos itens em que se verificaram as maiores

variacoes.

2.5. Determinantes do processo orgamental

O processo orcamental das organizacdes é complexo, pois exige o forte
envolvimento de um grande namero de responsaveis, quer no ambito da sua area de
negocio, quer em interacdo com 0s responsaveis das outras areas de negocio. Na maior

parte das vezes ndo é facil coordenar o tempo de elaboracdo do orcamento com as
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restantes atividades em cada area de negdcio, coordenar simultaneamente este esforco
em toda a organizacgdo e tornar o processo orcamental unico sob o ponto de vista da

estrutura de orcamento utilizada.

A definicdo dos objetivos, metas e diretrizes € da responsabilidade da alta
administracdo, mas a elaboracdo dos planos deve ser de “baixo para cima”, pois,
incentivam e motivam aqueles que devem executar os planos para cumprir as metas e
objetivos da sua area. No entanto, conforme Tung (1983) “Apesar das ponderacdes
feitas sobre os aspetos positivos do orgcamento, entende-se que nem sempre a
implantacdo do sistema orcamental levara a empresa, necessariamente, a ser bem-
sucedida”. Segundo o mesmo autor, qualquer plano or¢camental por melhor que seja,

tem suas limitacdes.

O orcamento empresarial baseia-se em estimativas, portanto esta sujeito a
erros, cuja magnitude depende da sofisticacdo do processo de estimacdo, da incerteza
referente ao ramo de operacdes da empresa no cenario macroeconémico e das pessoas

que o irdo executar.

Segundo Braga (1995), os comportamentos dos executivos integram atitudes
de ceticismo, comodismo, derrotismo, pessimismo consciente, otimismo ingénuo e
realismo motivado. Essas atitudes trazem reflexos negativos sobre o planeamento
orcamental e principalmente sobre o desempenho efetivo da empresa, por isso deverdo

de ser eliminadas através de muita formacéo e consciencializacao.

Em relagdo ao célculo do orgamento empresarial, se for calculado
considerando objetivos abaixo de sua capacidade, a empresa certamente estard
subutilizando os seus recursos. Mas, por outro lado, se for muito otimista, ou seja, com
objetivos muito acima de sua capacidade, poderd ocorrer uma situacdo de falta de
recursos, ficando por explorar na totalidade as oportunidades de mercado. Portanto, 0s
orcamentos empresariais usados para o planeamento devem ser baseados em dados

realistas que passam vir a ser cumpridos.

A realizacdo de orcamentos empresariais baseados naquilo que é provavel
tém o risco de estabelecer metas a niveis tdo baixos que se podem refletir negativamente
na motivacdo. Para poder proporcionar motivacdo mais agressiva, um orgamento

empresarial deve estabelecer objetivos desafiadores em relacdo ao que seria esperado
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em condic¢Bes normais. Porém, os objetivos desafiadores apresentam, enfim, a grande

possibilidade de se igualarem a um or¢camento empresarial muito otimista.

Ainda Welsch (citado por Norio Ishisaki, 2003) ressalta que o plano de
resultados deve apresentar metas e objetivos potencialmente atingiveis e, a0 mesmo
tempo, suficientemente elevados para constituirem um desafio para a empresa. O plano
deve ser elaborado com a convic¢do de que a empresa atingird ou excedera todos 0s

objetivos importantes.

A pressdo pelo prazo de conclusdo do orcamento geral da empresa pode
também gerar resultados de mé qualidade, que ndo retratam a realidade estimada da

empresa.

Outras praticas que podem comprometer a elaboracdo do orgcamento
empresarial sdo encontradas na elaboracdo do orgamento de vendas. Como geralmente
sdo questionados pelos seus superiores, 0s responsaveis pela projecdo dos numeros
fazem estimativas bastante conservadoras (abaixo do objetivo esperado) para que na
proxima revisao seja possivel melhorar as previsdes. Se mesmo no processo de revisdo
orcamental a folga ndo for eliminada e o orcamento for aprovado, este fato,
posteriormente, podera afetar a efetividade do or¢camento, tanto no planeamento como

em termos de motivagao.

Um orcamento é a mensuracdo de um plano de agédo, concebido em funcao
dos objetivos tracados. A auséncia de objetivos que determinem um plano de acédo
ambicioso faz com que o or¢camento corresponda a uma transposi¢do dos numeros do
ano anterior, ajustada pela inflagdo prevista. Muitas vezes, 0s objetivos estdo definidos

mas ndo sdo traduzidos em iniciativas para os alcancar.

O orcamento deve desempenhar uma funcdo de motivagdo, constituindo uma
ferramenta essencial a gestdo de cada centro de responsabilidade. Considera-lo como
uma imposicao, torna pouco credivel e eficaz este processo, na medida em que sera
encarado pelo gestor mais como um obstaculo a operacionalidade diaria do seu centro

de responsabilidade, do que como um instrumento de controlo de gestdo fundamental.

E frequente nos ciclos de aprovacgio orgamental os gestores serem coagidos a
efetuarem cortes nos seus orcamentos, uma vez que da consolidacdo dos varios
orcamentos resulta uma discrepancia para 0s objetivos fixados para a organizacao.

Normalmente, esse ajustamento deve ser feito por reducdo de objetivos ou por
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melhorias nos proprios or¢camentos. Manipular valores e impor regras de corte nos
custos em todas as areas de negdcio traduz-se numa forma falaciosa e ineficaz de

implementar a estratégia da organizacao.

Os planos de agdo de cada area de negdcio sdo distintos e 0 seu orcamento
deve refletir exatamente o respetivo plano de agéo. Portanto, cortar de forma cega uma
fatia de custos igual em todos os centros de responsabilidade s6 para atingir os objetivos
de custos da organizacdo, traduz-se numa manipulacdo orcamental e numa perda da

eficacia deste instrumento na gestdo das organizagdes.

De igual modo, a existéncia de almofadas orcamentais como forma de
garantir o cumprimento do orcamento, ultrapassando os objetivos (sobreavaliacdo de
custos, subavaliacdo de proveitos, folgas orcamentais, melhorias de produtividade
camufladas, etc.), conduzem a uma deturpacdo dos resultados futuros. Portanto, sob o
ponto de vista da gestdo, os orgamentos construidos desta forma sdo enganadores e
ineficazes no acompanhamento do negdcio e na tomada de decisao.

O modelo de orgcamentacéo a utilizar deve refletir a estrutura da organizacao e
dos negdcios das diferentes areas e deve possibilitar as simulacdes necessarias até a

versdo final do orgamento.

Com base nos paragrafos anteriores, decidimos enumerar resumidamente

algumas eventuais fragilidades do processo orcamental que devem ser evitadas:
» Os dados orgcamentados sdo somente estimativas e por isso sujeitos a erros;
» O custo do sistema, caso ndo seja adaptado ao porte da empresa;

> Necessidade de revisbes periddicas para adequar o orcamento as

circunstancias;

» Elaboracdo e execucdo tém necessariamente de ser realizadas por pessoas

tecnicamente capacitadas e motivadas;

N&do obstante as fragilidades identificadas importa também referir as
vantagens que um processo orcamental bem formalizado pode proporcionar,

nomeadamente, as estabelecidas por Welsch (1986):
» Facilita a coordenagéo de atividades apropriadas;

» Permite tomar decisGes antecipadamente sobre 0s cursos de acgdes;
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» Proporciona 0 comprometimento dos gestores antes da decisdo e

implementacdo do plano;
» Promove mais transparéncia entre as areas da empresa;

» Exige a defini¢do das funces e responsabilidade de cada area de resultado
da empresa;

» Obriga o gestor a utilizar os recursos disponiveis de forma mais eficiente;

» Forca cada area e 0s seus gestores a analisarem se 0s seus objetivos e

desafios estdo de acordo com suas aspiragoes;

» Permite avaliar o progresso da realizagdo dos objetivos e do desempenho

das areas e dos seus gestores.

2.6. A motivacao e 0s orgamentos

No funcionamento da empresa, 0 orgcamento ndo pode ser encarado como um
simples instrumento técnico, exerce forte influéncia sobre o comportamento dos

gestores. Alguns autores falam da sua importancia da motivacao dos gestores.

Newstron e Pierce (2002) referem que é comum se acreditar que “as pessoas
executardo melhor o trabalho se for prometido algum tipo de incentivo”. Por isso,
muitas organizagdes utilizam formas de remuneracdo para aumentar os seus indices de
desempenho. A solucdo para a produtividade pode ser encontrada nas leis do
comportamento humano. As pessoas comprometem-se com 0S comportamentos que
recebem incentivos. Através da administracdo competente dos incentivos, podem-se
alcancgar os tipos de desempenho individual que resultam na melhoria do desempenho

da organizacao.

Ainda Newstron e Pierce (2002) defendem a definicdo de incentivos que
funcionem, a fixacdo de padrdes justos para medir o desempenho, o estabelecimento de
incentivos eficazes em todas as areas da organizacdo e a eliminacdo das praticas
administrativas que ndo conseguiram destacar o que ha de melhor nas pessoas. Este
autor no seu livro “A Equacdo Humana” sugere entregar aos empregados o controlo do
seu trabalho, dar-lhes oportunidades de usar seu conhecimento e de desenvolver

relacionamentos de colaboragdo com seus gerentes e mostra a importancia da seguranga
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no emprego, da contratacdo seletiva, das equipas auto geridas, da remuneracao de risco,

da formacdo, da diminuicdo das diferencas de status e da participacdo nas informacdes.

Um sistema orcamental bem elaborado deve, por um lado, influenciar a
motivacdo do gestor para realizar melhores resultados e, por outro lado, deve também

estimular a satisfacdo pelo trabalho.

Hugues Jordan e outros (2007) afirmam que “a descentralizacdo e o
planeamento s6 funcionardo se 0s gestores estiverem motivados para atingirem 0s seus
objetivos e se forem criativos para elaborarem bons planos”. Ha dois elementos do
sistema or¢camental em que assenta a motivagdo do gestor e que, por isso, deve-se ter em
consideracdo que sdo a pertinéncia das normas orgcamentais em funcdo das tarefas e a

atitude do gestor perante o sistema orcamental.

Na prética, o rigor das normas orcamentais, a atitude do gestor e a motivacao
no exercicio das suas atividades, exigem varios elementos que podem ou ndo ser
controlados pela empresa. Os que podem ser controlados pela empresa sdo definidos

pela propria empresa no ambito dos seus objetivos globais.

Os elementos que a empresa ndo consegue controlar incluem variaveis como
a idade e a geracdo dos gestores, a personalidade dos gestores, a complexidade do
préprio processo, entre outros. Neste caso, 0 controle de gestdo estd relativamente
limitado para aumentar a motivacdo dos gestores. No entanto, pode-se reforcar a
motivacdo a dois niveis, i.e., ao nivel técnico e ao nivel humano. No primeiro,
certificando-se de que os elementos de custos, proveitos e investimentos incluidos nos
orcamentos e contabilizados no centro de responsabilidade do gestor estdo efetivamente
sob sua responsabilidade. E no ultimo, através do estudo periddico das realizacdes,
sobretudo se existir uma comunicacdo pessoal entre o controle de gestdo e o gestor

operacional.

2.7. Os orcamentos e a descentralizagdo das decisoes

Atualmente ha uma tendéncia para a descentralizagao organizacional e para o
estabelecimento de parcerias, com vista a reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a

eficacia das organizacdes, possibilitando resultados cada vez mais positivos (Pimenta,
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1995). A descentralizacdo, além de tornar o processo de decisdo mais rapido e de
melhor qualidade, possibilita uma visdo global das areas de atuacdo da empresa,
minimizando os problemas causados pela falta de tempo ou mesmo desconhecimento da
alta administracdo, em relacdo aos diversos setores em que a empresa atua. Maior
descentralizacdo em niveis hierarquicos mais baixos possibilita que a gestdo de topo se
liberte de atividades do dia-a-dia e fique com mais tempo para atividades de caracter

mais estratégico (Avila e Oliveira, 1999).

A descentralizagdo cria uma organizacao flexivel e adaptada as necessidades
do cliente e proporciona aos gestores e empregados locais a autoconfianca e a liberdade
necessaria para pensar e agir. Isto permite tomar decisdes rapidas sobre acOes

inovadoras e trabalhar com equipas multifuncionais.

As pessoas devem ter a liberdade e a capacidade para agir, dentro da cultura e
valores anteriormente fixados. O orcamento deve permitir aos gestores e empregados
usar os recursos de conhecimento da empresa para satisfazer as necessidades dos

clientes.

O orcamento deve criar valor aos clientes e acionistas. A empresa deve
proporcionar alto grau de liberdade para empregados e gestores operacionais como
forma de atingir as exigentes metas corporativas. A descentralizacdo contribui para a

flexibilizacdo do processo orcamental.

Na economia da informacdo ndo € tanto a descentralizacdo que é requerida,
mas a autonomia dentro de limites, que € muito mais do que a descentralizagdo e, em
alguns casos, vai além da autorizacdo. A autonomia significa liberdade e capacidade
para agir. A chave para atingir a mesma é dar mais liberdade e responsabilidade a um

maior nimero de unidades empresariais na definicdo e gestdo do or¢camento.

Entende-se que a descentralizagdo com autonomia ajuda na flexibilizacdo do
processo orcamental. Defende-se também que esta descentralizacdo deva ocorrer dentro
de determinados limites, ou seja, eles tém autonomia para agir, desde que suas acgoes

estejam alinhadas com o0s objetivos globais.

Ao permitir a tomada de decisGes descentralizadas, deve-se também
estabelecer responsabilidades a gestores e empregados pelos seus atos e torna-los
responsaveis por metas orcamentais competitivas. Consequentemente, as tarefas e a

estrutura de responsabilidade devem ser estabelecidas de forma clara e objetiva.
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Os gestores e empregados devem ter autoridade, capacidade e
responsabilidade para atingir as metas orcamentais. Assim, devem ser treinados e
capacitados e terem acesso as informacdes e ferramentas de gestdo, pois o fundamental
é alinhar, entender, comunicar e assimilar as metas de desempenho previstas no

orcamento.

Na atual conjuntura, as empresas sdo obrigadas a delegar e a descentralizar a
tomada de decisdo para aumentar sua velocidade de resposta. Portanto, torna-se
necessario gerir alguns elementos como informacBes disponibilizadas, valores,
objetivos e metas compartilhadas, comprometimento e capacitacdo continua. Os

gestores e empregados devem pensar e agir como donos do negaocio.

Ao nivel global da empresa, é importante que a dire¢do geral se assegure da
coeréncia dos planos de acéo de curto prazo com as opcdes estratégicas que tomou. Os
planos de longo prazo assentam em realiza¢fes anuais. A analise do realismo dos planos
de acdo apresentados e a avaliagdo destes para alcancar os resultados desejados sdo uma
parte importante do processo de implementacdo da estratégia. Desta forma, a direcdo
geral assegura a descentralizacdo da empresa de forma coerente no longo prazo. A
delegacdo s6 é concebivel se for realizada no sentido dos interesses da empresa. Ou
seja, 0S responsaveis que assumem essa autoridade devem tomar decisGes que levem a
realizacdo dos objetivos da empresa. Os orcamentos, 0s objetivos e planos de acéo,
constituem um instrumento de descentralizacdo coerente com a implementacdo da
estratégia. Por essa razdo, 0 orgcamento deve ajustar-se a estrutura de responsabilidades.
Os objetivos globais da empresa sdo fixados pela direcéo geral que participa igualmente
na determinacdo dos objetivos dos centros de responsabilidade que lhe estdo
diretamente ligados. Deste modo, cada responsavel participara, por sua vez na fixacdo
dos objetivos dos centros de responsabilidade que estdo diretamente sobre a sua
autoridade.

Numa empresa descentralizada, os sistemas de controlo tém dois papéis
fundamentais: 1) fornecer a alta administracdo informacdes sobre as unidades de
negocio, quanto a rentabilidade e desempenho de suas operagdes; e 2) influenciar o
comportamento dos gerentes locais, para que as suas decisbes e acdes sejam
consistentes com os objetivos globais da organizagdo. De acordo com Avila e Oliveira

(1999), essas medidas devem ser percebidas como justas pelo gerente que esta sendo

25



avaliado, e devem ser capazes de o motivar a agir em beneficio da sua divisdo e por

conseguinte a0 mesmo tempo para atingir os objetivos globais da empresa.

2.8. A tomada de deciséo e a acdo de coordenacdo dos orcamentos

A arte de tomar decisbes € fundamental na area da gestdo das organizaces.
Segundo Chiavenato (2004) tomar decisdes é identificar e selecionar um curso de acéo
para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens de oportunidade. A deciséo
envolve uma racionalidade por parte de quem a toma, que é o resultado da escolha das

estratégias mais apropriadas para alcancar os objetivos e os melhores resultados.

A tomada de decisdo em gestdo deve ser racional no sentido de que os
gestores fazem escolhas consistentes de maximizacdo do lucro tendo em conta as suas
restricbes especificas. Para Robbins e Decenzo (2004), um tomador de deciséo
perfeitamente racional é plenamente objetivo e l6gico. A tomada de decisdes é uma
constante no dia-a-dia dos gestores, 0os quais sdo avaliados fundamentalmente pelos

resultados dessas mesmas decisoes.

O processo de tomada de decisBes consiste precisamente em gerar e avaliar
alternativas, cuja escolha conduza a um curso de acdo. Para aumentar a racionalidade no
processo de decisdo deve-se: procurar as informacdes relevantes para o assunto a ser
decidido; ter a capacidade de determinar preferéncias utilizando algum tipo de
mensuracdo; ter a capacidade de selecionar a alternativa que maximize a satisfacdo do
tomador de decisdo e minimize as consequéncias negativas. Neste processo 0S
orcamentos desempenham um papel central de coordenacao da informacao disponivel e

no estabelecimento dos critérios de decisao.

O processo decisorio é o caminho mental que o administrador utiliza para
chegar a uma decisdo. O tomador de decisdo deve analisar as condi¢fes do ambiente em
que esta inserido, pois o ambiente influencia profundamente o processo decisério
(Chiavenato, 2004). O processo de tomada de decisdo envolve quatro etapas:
identificagcdo do problema; desenvolvimento de alternativas; avaliacdo e selecdo das

alternativas selecionando a melhor; e implementacao da alternativa escolhida.

De um modo geral, os problemas que os gestores enfrentam resultam de

ordens emanadas dos gestores de nivel superior, de situacdes originadas pela atividade
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dos subordinados ou da sua propria atividade normal como gestores. Nesta etapa, é
necessario ter-se sempre presente que um problema tem geralmente varias causas ou

depende de varias circunstancias que exigem uma analise objetiva.

O desenvolvimento de alternativas consiste na listagem das vérias formas
possiveis de resolver um problema que foi identificado. Raramente um problema de
gestdo tem uma s6 solucgéo possivel, embora naturalmente umas sejam melhores do que
outras e no final do processo de decisdo vai ser escolhida a que for considerada a
melhor. No entanto, nesta fase do processo, é necessario que as hipoteses possiveis de
solugéo sejam analisadas. Muitas vezes as decisdes tomadas ndo sdo as mais acertadas

porgue provavelmente ndo foram previamente analisadas todas as alternativas possiveis.

A escolha da melhor alternativa pode ser feita de varias formas. Uma das
mais aconselhaveis consiste em trés passos: 1) listagem dos efeitos de cada alternativa;
2) calcular a probabilidade da ocorréncia de cada um dos efeitos potenciais; e 3) tendo
em conta os objetivos da organizagdo, comparar os efeitos esperados de cada alternativa
e as suas respetivas probabilidades. A alternativa que se mostrar mais vantajosa para a

organizacao sera a escolhida para ser implementada.

A implementacdo da melhor alternativa é a fase que corresponde a passagem
a acdo. Implementar uma decisdo nao é apenas dar as ordens adequadas, 0s gestores
devem estabelecer orcamentos e cronogramas para as a¢fes que decidiram e pelas quais
sdo responsaveis. O processo de decisdo sO se considera completo quando se
estabelecerem mecanismos de controlo da evolugdo das a¢Bes correspondentes, isto é,
quando é possivel obter o feedback sobre a resolucdo do problema que esteve na sua

origem.

As decisfes que 0s gestores tomam nas suas organizacfes ndo sdo todas do
mesmo tipo. Diferem quanto ao tempo que demoram a ser tomadas, a0 maior ou menor
envolvimento de toda ou apenas de uma parte da organizagdo. Assim, podemos
considerar dois tipos fundamentais de decisdes: a) decisdes correntes ou de rotina, que
sdo decisdes repetitivas, programadas e estruturadas, isto é, decisdes que tém a ver com
a rotina das operagbes que normalmente assentam no hébito, j& que a prépria
organizacao desenvolveu processos especificos de atuacdo e controlo; e b) decisdes
extraordinarias ou de ndo rotina, que ndo sdo programadas e estdo relacionadas com

problemas que surgem isoladamente e de forma esporadica.
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Segundo Turban (2005), tomar decisGes € um processo cada vez mais dificil
por inimeras razdes, nomeadamente: o numero de alternativas a serem avaliadas cresce
constantemente devido a inovacdo tecnoldgica, melhores comunicagdes e outros; muitas
decisdes precisam ser tomadas sob pressdo do tempo; devido as crescentes flutuacoes e
a incerteza dos mercados e do ambiente decisério, muitas vezes é necessario fazer uma

analise sofisticada para tomar uma deciséo correta.

Grande parte dos gestores toma as suas decisdes com base na intuicdo
desenvolvida ao longo de varios anos de experiéncia de gestdo. A intuigdo é de fato um
aspeto muito importante na tomada de decisdes, sendo certo que os gestores intuitivos
tém grandes vantagens sobre os demais. Contudo, existem varios métodos auxiliares da
tomada de decisGes como a programacao linear, as filas de espera, a teoria dos jogos, a
analise do risco (resultados esperados), arvores de decisao, curvas de preferéncia, entre
outros, aos quais muitos gestores tém vindo a atribuir cada vez mais importancia. No

entanto, todos eles se baseiam na informacéo que é fornecida pelos orgamentos.

No processo de elaboracdo do orcamento, as areas devem estabelecer as
metas que deverdo ser alcancadas, e estas devem estar integradas de maneira sistémica
com a organizacdo. O processo or¢camental deve estar alinhado com a visdo estratégica
da empresa e antes de atribuir valores financeiros, a empresa deve estudar o ambiente
onde atua e entender se a sua estrutura estd adequada ao mercado, seja através do
produto ou servico requerido pelo cliente, novas tecnologias, concorrentes, produtos
substitutos, parceiros, seja pelos processos internos e seus requerimentos para atingir a

visao estratégica.

O orcamento deve ser iniciado de forma unica onde tudo o que se faca na
empresa esteja focado na traducdo do intento estratégico e privilegiar os valores que
norteiam as acBes da empresa para cumprir as metas e os objetivos tracados. E o
orcamento que permitira acompanhar o desempenho da organizacdo, possibilitando que
0s eventuais desvios sejam analisados e controlados. Por essa razdo, 0 pProcesso
orcamental exige uma coordenacdo que se divide em dois niveis que incluem a

coordenagdo vertical e a coordenagéo horizontal.

A coordenacdo vertical trata da articulacdo na linha hierarquica. Neste caso, 0
objetivo de um centro de responsabilidade sera subdividido pelos centros de

responsabilidade na sua dependéncia direta, descentralizando-se o poder de decisédo e a
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execucdo dos planos de acdo. Como exemplo desse tipo de coordenacdo pode referir-se

a departamentalizacdo de um departamento nas suas varias secgoes.

A coordenacdo horizontal tem como objetivo assegurar o respeito a coeréncia
entre os objetivos estabelecidos e os planos de acdo que dizem respeito as vendas, a
produgdo, ao aprovisionamento, ao pessoal, aos varios setores de apoio, bem como ao
financiamento. No entanto, para isso € necessario que se estabelecam processos
orcamentais com comunicacdo entre as diferentes funcdes da empresa, em suma, €

necessario adotar um processo or¢camental convergente com todas as &reas da empresa.
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Capitulo 3 - Metodologia

A investigacao ou pesquisa € a maneira especifica utilizada pela ciéncia para
a obtencdo do conhecimento cientifico. E o procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A investigagéo
cientifica é requerida quando ndo se dispbe de informacdo suficiente para responder ao
problema, ou entdo quando a informacdo disponivel se encontra em tal estado de
desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao problema. A investigacdo
cientifica € desenvolvida através do recurso aos conhecimentos disponiveis e a
utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. Na
realidade, a investigacdo cientifica desenvolve-se ao longo de um processo que envolve
inimeras fases, desde a adequada formulacdo do problema até a apresentacdo de

resultados satisfatorios.

De acordo com Cervo e Bervian (2002), o método é a ordem que se deve
impor aos diferentes processos necessarios para atingir um certo fim ou um resultado

desejado. De acordo com estes autores 0 método depende do objetivo de investigagéo.

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia utilizada a luz dos
objetivos do trabalho. Deste modo, organizou-se o capitulo em quatro secgbes. A
primeira sec¢do esta relacionada com a estratégia que foi adotada para a investigacao.
Na segunda seccdo faz-se uma breve descricdo da abordagem propriamente seguida. A
terceira seccdo é dedicada aos métodos de recolha de dados e na ultima seccdo é

introduzido o caso de estudo da ENSA.

3.1 A estratégia de investigacao

A escolha da metodologia ¢ um dos pontos principais da investigacdo, visto
que sdo as informacBes obtidas por meio dela que vdo possibilitar a andlise e a
conclusédo do problema objeto de estudo. Uma vez definido o problema, o ponto de
partida é o objetivo, que neste caso se prende com a caraterizacdo do processo de

planeamento e orcamentagéo nas empresas do ramo dos seguros em Angola.

Face a este objetivo optou-se por realizar uma pesquisa aplicada, que se

carateriza pelo seu interesse pratico, isto é, pela possibilidade de os resultados serem
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aplicados ou utilizados, imediatamente na solucdo de problemas que ocorrem na

realidade.

Do ponto de vista da abordagem tedrica, dadas as carateristicas da informacao
recolhida e os métodos utilizados, este trabalho segue uma abordagem qualitativa
(Lakatos e Marconi, 1983). Sendo um estudo qualitativo, segue predominantemente o
paradigma interpretativista, em que o método indutivo é o determinante e nao carece da

deducédo de hipoteses.

N&o existindo praticamente nada sobre o tema objeto de estudo no contexto
especifico de Angola, o prop6sito do estudo € iminentemente exploratério. Apesar do

ponto de vista interpretativista e do seu carater ser predominantemente descritivo.

Do ponto de vista conceptual o estudo ndo procura corroborar hipdteses, uma
vez que nenhuma é deduzida, mas antes restringindo-se ao objetivo definido, procura
mais informacdo com o intuito de melhorar o conhecimento que existe sobre o assunto
objeto de estudo. Portanto, metodologicamente o que se pretende € uma maior
familiarizacdo com o fendmeno e obter uma nova percecdo que possa eventualmente

levar & descoberta de novas ideias.

Afastado o paradigma positivista carateristico do enquadramento
epistemoldégico dos estudos quantitativos e feita a opcdo pelo paradigma
interpretativista e pela abordagem qualitativa, ha que decidir acerca da estratégia que

determinara a arquitetura da investigacao.

A abordagem qualitativa e o paradigma interpretativista apelam sobretudo a
capacidade do investigador interpretar e compreender a complexidade singular da
realidade empirica com que se depara. No caso especifico deste trabalho, em que se
pretende abordar o processo de or¢camentacao e planeamento nas empresas do setor dos
seguros em Angola e face as decisdes tomadas que foram referidas anteriormente a

estratégia mais adequada é o estudo de caso.

Esta estratégia € particularmente bem escolhida quando o objetivo é

compreender, explorar e descrever um assunto, como € o caso desta dissertacao.

Segundo Vergara (2000), um estudo de caso deve possuir as seguintes

carateristicas:

» O fendmeno é observado no seu ambiente natural;
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» Os dados sao recolhidos através da utilizacdo de varias técnicas;
» A complexidade do objeto de estudo é estudada aprofundadamente;

» A investigacdo é dirigida a exploracdo, classificacdo e desenvolvimento de

hipoteses no processo de construgdo do conhecimento;

» Nao sdo utilizadas no ensaio formas de experimentacdo, controlo ou

manipulacéo;

» Nao é necessario especificar previamente as variaveis dependentes e

independentes;

» Os resultados dependem muito do poder de integragdo de ideias do

investigador;

O estudo de caso geralmente desenvolve-se em trés etapas que incluem a
preparacdo, o desenvolvimento e a finalizagdo. Na preparacdo definem-se o objetivo e
0s pressupostos do estudo com base na revisdo critica da literatura. A etapa de
desenvolvimento implica a selecdo do caso a estudar e a preparacdo dos dados, tendo
em conta 0s processos operacionais estabelecidos para a obtencao de resultados. E ainda
nesta fase, que se estabelece a ligacdo das ideias e dos dados, que vado permitir na etapa
da finalizacdo a padronizagdo de ideias de acordo com as teorias disponiveis e

eventualmente a sua alteracéo se as evidéncias dos resultados foram nesse sentido.

3.2 A forma de abordagem

Uma vez definido que a estratégia da investigacdo sera baseada no estudo de
caso, importa agora definir como é que se vai abordar este estudo de caso do ponto de
vista tedrico. O que nao é mais do que definir a estrutura de conhecimento que nos vai
permitir reconhecer qual é a informacéo relevante para alcancar os resultados adequados

aos objetivos previamente estabelecidos.

Tendo como objeto de estudo o processo de planeamento e or¢camentacao nas
empresas do setor dos seguros em Angola e considerando a reviséo da literatura que foi
apresentada no Capitulo 2, foi adotado para a forma de abordagem tedrica do estudo de
caso a adaptacdo do modelo de orcamentacdo de Welsch (1986) e de Frezatti (2006),
apresentada na Figura 3.1.

32



De acordo com este modelo todo o processo de orgamentagé@o deve iniciar-se
com a definicdo dos objetivos e das metas empresariais, bem como as estratégias para o
seu alcance. O passo inicial desse processo é a determinacdo de premissas financeiras e
operacionais como a capacidade produtiva, as condi¢des de mercado, a disponibilidade
de caixa, a taxa de cambio utilizada, a taxa de inflagdo, os percentuais de ajustes
salariais, 0s contratos e 0 preco de venda dos produtos. Apos essas defini¢des, inicia-se
efetivamente a elaboracdo do orgcamento, que pode ser subdividido em duas principais

etapas: a operacional e a financeira.

A etapa operacional compreende a exploracéo das potencialidades da empresa
e inclui o plano de marketing, o plano de producdo, o plano de investimentos em ativos

permanentes e o0 plano de recursos humanos necessario.

A etapa financeira compreende a recolha e a consolidagdo da informacéo
necessaria para a composi¢do do orgcamento de vendas, custos de producdo, despesas

administrativas e de vendas.

Com base nessa informacéo chega-se a projecdo anual do resultado com a
emissdo de relatorios financeiros, como a demonstracdo do resultado, o balango

patrimonial, o fluxo de caixa e a margem de contribuig&o.

Feito o orcamento, todos passam a conhecer as metas e os objetivos da
empresa, N0 minimo para um ano. No entanto, é necessario que a equipe faca o
acompanhamento mensalmente, isto €, comparar o que foi inicialmente previsto com o
que foi realizado, corrigindo e redirecionando as acdes, a fim de assegurar o
cumprimento mais fiel possivel do projetado.

Diante de tudo isso, o importante é construir uma ligacéo forte entre os planos
estratégicos e o orcamento. Os planos estratégicos sdo o ponto de partida para as metas
orcamentais, que devem ser comunicados e entendidos pelas demais areas funcionais da
empresa. Somente assim é que as acfes podem ser tomadas para garantir os objetivos

pretendidos.

O plano estratégico elaborado previamente deve ser comunicado e
considerado na elaboracdo do orgcamento. As metas orgamentais devem ser
desenvolvidas pela propria empresa e devem ser significativas, faceis de entender,
controlaveis pela acdo, confidveis e capazes de medir a eficacia e a eficiéncia

econémica.
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Portanto, pretende-se utilizar a estrutura conceptual do modelo de Welsch
(1986) e de Frezatti (2006) para abordar o estudo de caso em termos do planeamento
estratégico e de negdcio, do processo de orcamentacdo propriamente dito, do controlo
orcamental, da operacionalizagdo dos comités de gestdo e da divulgagdo da informacéo

na organizagéo.
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Figura 3.1. Modelo da forma de abordagem ao processo orcamental

Definicdo dos Objetivos Empresariais

Definicdo das Metas

Planeamento Estratégico

Orcamento Empresarial

Etapa Operacional

Plano de Plano de Plano de Plano de
Marketing Producao Investimentos Recursos

Etapa Financeira

Orcamento de Vendas

Orcamento de Custos de Producao

Materiais Diretos

Mao-de-Obra Gastos Indiretos
Direta de Producao

Orcamento de Despesas Administrativas e de Vendas

Proiecéo do Resultado Anual

Projecdo da
Demonstragédo do
Resultado

Projecédo do Balanco Suborgamentos
Patrimonial Auxiliares

Fonte: Adaptado de WELSCH, 1986 e FREZATT]I, 2006
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3.3. Selecdo e caraterizacdo da amostra

Em qualquer investigacdo cientifica a selecdo da amostra que contém o0s
elementos de estudo é de extrema importancia. No entanto, na estratégia de estudo de
caso a selecdo da amostra pode assumir um significado muito particular, uma vez que
ndo se baseia nos processos de amostragem probabilistica. Na selecdo do estudo de
caso, o investigador acaba sempre por ter um papel determinante na definicdo da logica
racional que ird orientar a recolha dos dados e portanto a sele¢cdo da amostra é sempre

intencional.

No caso do setor dos seguros em Angola o universo € composto por sete
seguradoras, entre as quais ENSA ¢ a Unica de capitais publicos e é representativa do
funcionamento do setor no Pais. Este fato aliado a dificuldade que existe em Angola no
acesso aos dados e que € particularmente acentuado nas empresas do ramo dos seguros
que atuam em regime de oligopolio, fez com que a ENSA fosse a empresa selecionada

para 0 nosso estudo de caso.

A ENSA foi fundada a 18 de Fevereiro de 1978 fruto da reorganizagcdo em
1976 do mercado segurador Angolano e veio preencher o vazio deixado pelas
companhias que operavam em Angola antes da independéncia. Iniciou a sua atividade a
15 de Abril do mesmo ano, com a denominacdo de Empresa Nacional de Seguros e
Resseguros de Angola sob a forma juridica de Unidade Econémica Estatal (U.E.E.),
hoje transformada em sociedade andnima (S.A).

Em 1992 houve uma alteracdo dos estatutos da empresa na sequéncia das
reformas na administracdo publica e da promulgacdo da Lei Geral da Atividade
Seguradora. Em 2000 o Governo de Angola promulgou a liberalizagdo do mercado
segurador, permitindo o acesso de outras empresas a atividade. Em 2002 o Governo
lancou o Plano de Restruturacdo e Relancamento (PRR) que visou operar uma
transformacdo da empresa e a definicdo da sua estratégia para o mercado
liberalizado. Em 2003 foi criado o Grupo ENSA, EP holding que visou agregar todas as
empresas do universo ENSA. Em 2007 foi langado o Projectos ENSA Futuro que teve
como objetivo proceder a uma revisdo profunda na companhia para a capacitar para 0s

novos desafios.

Desde que foi criada, a ENSA vem acompanhando o desenvolvimento

econdmico e social de Angola, modernizando e multiplicando 0s seus servigos,
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expandindo, para o efeito, a sua rede para 30 agéncias distribuidas por todo o territério

angolano.

O objeto social da ENSA ¢ a producdo e a comercializacdo de produtos de
seguros repartidos em Ramos Vida e Ndo Vida. A empresa comercializa atualmente
cerca de 38 produtos, que abrangem as seguintes areas de negdcio nos seguros:

> Acidentes de Trabalho > Multirriscos Habitagao
> Acidentes Pessoais > Maritimo Cascos e Embarcages de
» Viagem Recreio

> Aero Tripulacdes > Mineiro

> Agropecuario > Automovel

» Assisténcia a Estudantes » Incéndio

> Assisténcia em Viagem > Saude

> Aviagio > Vida

> Engenharia » Responsabilidade Civil
> Estruturas » Transportes

> Fronteira > Vida Crédito

A ENSA conta com 700 colaboradores, sendo que cerca de 60% sdo homens
e 40% mulheres. Aos seus funcionarios proporciona formacdo técnica e profissional,
que, acrescida a formacdo académica, os torna competentes para alcangar os resultados

propostos.

A empresa possui uma vasta carteira de clientes que abarca as principais
instituicBes publicas e privadas, incluindo empresas dos ramos industrial, comercial e de
servigos, designadamente dos setores petrolifero, mineiro, construcdo, transportes
(aéreo, maritimo e terrestres), telecomunicagdes, hotelaria e turismo e distribuigdo

comercial.

Como todas as grandes empresas de Seguros, A ENSA enfrentou igualmente

importantes sinistros assumindo as respetivas indemniza¢c6es. No entanto, em toda a sua
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histéria, a ENSA conseguiu sempre conciliar um ritmo acelerado de crescimento com
niveis razoaveis de rentabilidade e produtividade. Atualmente esta presente em todo o
territério Angolano, levando os seus produtos a toda a populacéo e satisfazendo as suas

necessidades a escala nacional.

A missdo da ENSA € participar ativamente na promoc¢édo do desenvolvimento
econdémico-social, através de uma oferta diversificada e competitiva no mercado
segurador angolano. A sua visao é ser reconhecida pela exceléncia, qualidade e rigor no
tratamento dos seus clientes, e pelo cumprimento de suas responsabilidades sociais. A
ENSA adota simultaneamente na sua conduta valores de carater humano, social e
empresarial. Os colaboradores da companhia seguem um cddigo de conduta que €

fundado nos seguintes valores:

» Humano: Respeito, integridade, lealdade, discrigcédo, recetividade, ambicéo e

dedicacéo;

> Social: Etica, responsabilidade, solidariedade e desenvolvimento da cultura e

das artes;

» Empresarial: Rigor, competéncia, profissionalismo, eficiéncia, inovagédo e

transparéncia.

A ENSA, como empresa publica, considera como sendo um dever a
associacdo do espirito de negocio a responsabilidade social necessaria para o
crescimento harmonioso do Pais e para a concretizacdo dos planos para ele tragcados. Por
isso, da o seu contributo as varias atividades como prova do seu compromisso. Entre as

varias agdes, destacam-se as seguintes:

» No desporto como seguradora oficial da selecdo nacional: no Mundial de
Futebol; nos Jogos Olimpicos; no CAN de Andebol; no Campeonato

Africano das NagOes e no Afrobasket;

> Na arte 0 ENSARTE, o 1° Pavilhdo Africano da Bienal de Veneza, ciclo de

palestras e catalogos de artistas;

> Na cultura, Miss Huila, Raid TT Kwanza Sul e ENSA-Literatura.
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3.4. A recolha e o tratamento dos dados

Neste caso, a recolha de dados consistiu em técnicas carateristicas da

abordagem qualitativa, nomeadamente a entrevista e a observacao.

A observacgdo implicou a participacédo ativa do investigador no quotidiano da
empresa, acompanhando por vezes 0s seus dirigentes no processo de planeamento e
orcamentacdo, com recurso ao diario de bordo. No entanto, apesar da participacdo ativa
do investigador, é necessario esclarecer que 0 método de recolha de dados nédo foi o da
observacao participativa, mas sim o da observacéo estruturada.

A observacgdo estruturada € sistematica e necessita que seja predeterminada
uma estrutura daquilo que se pretende observar. No nosso caso, a observacdo
estruturada esta balizada pelos pressupostos dos modelos de Welsch (1986) e Frezatti
(2006) apresentados no ponto 3.2, na Figura 3.1. A utilizagdo da observagéo estruturada
neste trabalho foi muito atil, porque pode ser repetida noutro estudo de caso e assim
permitir a comparacdo de resultados. Para além disso, permite recolher informacéo
sobre as relacGes que existem entre os eventos e recolher os dados no seu estado natural,
que neste caso se refere, como ja foi identificado anteriormente, ao contexto da ENSA.

Outro método fundamental que foi utilizado na recolha de dados foi a
entrevista. Este método assume uma importancia muito relevante na conducdo do
estudo de caso, especialmente se a opg¢éo tiver sido por uma abordagem predominante
qualitativa, como é este o0 caso. A entrevista permite ao investigador compreender como

€ que os sujeitos atuam e interpretam as suas proprias vivéncias.

Neste caso realizaram-se entrevistas semiestruturadas aos dirigentes da
direcdo de planeamento e controlo (DPC) da ENSA, cujo guido entrevista é apresentado
em Apéndice. A parte estruturada das entrevistas teve por base 0s pressupostos dos
modelos de Welsch (1986) e Frezatti (2006) e inclui os aspetos que o entrevistado acha
relevantes sobre o planeamento estratégico e de negdcio, sobre o processo de
orcamentacdo propriamente dito, sobre o controlo orgamental, sobre a
operacionalizacdo dos comités de gestdo e por Gltimo sobre a divulgacao da informacao

na organizacao.

Deste modo organizou-se 0 questionario da entrevista em quatro grupos de
questdes. O primeiro grupo de questdes refere-se a identificacdo do entrevistado, as

carateristicas estruturais da empresa e do respetivo modelo de fungbes. A primeira
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questdo deste grupo, tem por objetivo identificar a posi¢ao hierarquica do entrevistado,
para a partir desse dado se avaliar a consisténcia da informacdo que fornece. Segue-se
um conjunto de questdes relativas a informacBes gerais da empresa, que permitem
revelar a estrutura legal da empresa, 0 nimero de trabalhadores que nela operam, tempo

de existéncia da mesma no mercado, bem como o modelo de fungdes.

O segundo grupo de questbes tem como objetivo a recolha de informacéo
relacionada com a gestdo e com o planeamento estratégico do negdcio, bem como o uso
que é feito do orcamento. O que se pretende neste grupo de questdes é saber quais sdo e
como sao geradas as informacBes necessarias para a tomada de decisdes. As questdes
sobre o planeamento estratégico, assim como sobre o planeamento do negécio
pretendem recolher informacdo que permita conhecer o processo, nomeadamente, o que
envolve e que papel e influéncia tem no desenvolvimento do orgcamento da ENSA.
Neste grupo foram também incluidas questdes relacionadas com instituices exteriores a
ENSA, que foram feitas com o objetivo de analisar como as ac¢des dessas instituicoes,
nomeadamente o Instituto de Supervisdo de Seguros e o Instituto para o Setor
Empresarial Publico, influenciam as acdes orcamentais da ENSA, neste caso concreto,
no que concerne as informagdes de que as empresas necessitam para efeitos de estudos

orcamentais.

O terceiro grupo de questbes esta relacionado com os aspetos da gestdo e
controlo orcamental, que como foi abordado no enquadramento tedrico trata-se de um
aspeto determinante que pode influenciar a projecdo do orcamento da ENSA. Neste
ambito foram incluidas também questfes relacionadas com o alcance dos objetivos
preconizados, nomeadamente com o propdsito de saber se o controlo orcamental existe,
como funciona e que acles sdo desencadeadas quando sdo verificados desvios.
Questionou-se ainda sobre a eficacia dos aplicativos utilizados na gestdo integrada do
negocio e sobre os relatérios gerados e utilizados pelos gestores.

O ultimo grupo de questdes estd relacionado com a operacionalizacdo dos
comités de gestdo e com a dissemina¢do da informacdo. Neste caso as questdes tém o
objetivo de, por um lado, identificar a interatividade existente nos diversos servigos da
empresa, e por outro lado saber qual é o real papel desses comités na ENSA,

nomeadamente, ao nivel do processo de disseminacao e envio de informacao legal.
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Capitulo 4 — O caso da Empresa Nacional de
Seguros de Angola (ENSA)

Dadas as condigdes particulares em que as empresas do setor dos seguros
operam em Angola, ndo é demais reforcar a ideia de que o orcamento é uma peca
central em todo o0 seu processo de planeamento e tomada de decisdo. O que se pretende
neste trabalho € identificar quais sdo os principais fatores que reforcam esse papel no
processo de planeamento e orcamentagdo dessas empresas, tendo por base a
caraterizacdo do caso da ENSA.

Deste modo, com base na informacdo recolhida junto da ENSA através da
observacdo estruturada e da realizacdo de uma entrevista aos dirigentes da empresa
procedeu-se a caraterizacdo do seu processo de planeamento e orcamentagdo. No
sentido de tornar a exposicdo mais clara, optou-se por organizar este capitulo de
resultados em seis sec¢des, tendo em conta a estrutura utilizada para a recolha de
informacdo no guido da entrevista. Portanto, na primeira seccdo do capitulo descreve-se
o modelo de fungbes da ENSA. A segunda seccdo € dedicada ao processo de
planeamento e orcamentacdo propriamente dito. A terceira, a quarta e a quinta secgéo
sdo reservadas para a caraterizacdo da operacionalizacdo dos processos de controlo
orcamental, dos comités de gestdo e da difusdo da informacdo contabilistica na
organizacdo. Na Ultima seccdo procede-se a uma analise critica do processo de
planeamento e or¢camentacdo na ENSA através da realizacdo de uma analise SWOT.

4.1. O modelo de funcdes

A elaboragdo e gestdo do orgamento ao nivel da empresa sdo controladas
pela direcdo de planeamento e controlo (DPC), cuja missdo € coordenar o processo de
analise, reflexdo e sintese estratégica, consubstanciado no plano estratégico e no
orcamento anual. Cabe-lhe também a responsabilidade de efetuar o controlo orcamental
e garantir a informacéo de suporte a tomada de decisao.

O diretor da DPC tem a responsabilidade de desenvolver e coordenar as agoes
de planeamento da ENSA, incluindo a elaboracdo dos orcamentos e revisdes

intermédias que incluem o0s seguintes aspetos:
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» Assegurar 0 apuramento de custos na contabilidade analitica e respetivo

controlo nas oticas funcional e departamental;

» Assegurar a andlise e o reporte do volume de negocios, dos resultados e da
atividade da ENSA;

» Assegurar a fiabilidade e coeréncia da informagéo de gestdo da empresa e a

producéo dos dados estatisticos para 0 cumprimento dos requisitos legais;

» Assessorar o conselho de administracdo no seguimento da atividade da

empresa, nomeadamente através de relatorios periodicos;

» Coordenar a agdo estratégica, através da andlise econémica da envolvente

externa e do plano de negdcios da empresa;
» Gerir arelacdo com o Instituto de Supervisdo de Seguros de Angola.

Alinhada com o modelo funcional adotado pela ENSA, a equipa da DPC esta

dividida em 3 &reas funcionais:

» Gestdo e Coordenacdo — funcbes de enquadramento de pessoas e coordenagado

de equipas;

» Técnica e Operacional — fungbes que suportam tecnicamente o negécio da

Empresa,;
» Suporte — funcbes de suporte a atividade.

Ao nivel da gestdo e coordenacdo a DPC conta com um diretor, dois chefes
de departamento. A area técnica e operacional integra um técnico de estudos, dois
técnicos de estatistica e dois técnicos de planeamento e controlo. Para a area de suporte

a DPC conta com uma secretaria.

O diretor coordena a gestdo global da DPC, assegurando o cumprimento da
estratégia global da ENSA:

> E o responsavel pela definicio e implementacio da estratégia de atuacdo da
DPC, assegurando a sua divulgacdo em cascata a equipa que coordena

diretamente e acompanhando de uma forma global a sua execucao;

» Elabora um plano anual de atividades e o0 orcamento anual da direcédo (prazos,

custos, pessoas e recursos), zelando pelo seu cumprimento;

» Gere diretamente os dois chefes de departamento da sua direcao;
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Define métodos de trabalho e procedimentos, bem como outras ferramentas

organizacionais, controlando o seu cumprimento;

Desenvolve acbes que permitam a permanente avaliacdo das atividades
desenvolvidas, procedendo a oportuna introducdo das medidas corretivas que

julgar convenientes;

Representa a DPC internamente e colabora ativamente com outros 6rgaos de

estrutura e representa a organizacdo junto de entidades externas;

E responséavel pelas pessoas que trabalham na sua equipa, nomeadamente na
detecdo de necessidades de formacdo e aperfeicoamento profissional,
participando nos processos transversais de gestdo de recursos humanos
(sistema de controlo de assiduidade, propostas de admissdes, promocdes ou

transferéncias e avaliacdo de desempenho).

O chefe do departamento de planeamento e controlo é o responséavel pelo

departamento e coordena a respetiva equipa de trabalho, desenvolvendo as seguintes

acoes:

>

Planeia, coordena e controla as atividades do seu departamento, assegurando

0 bom funcionamento;

E o responsavel pela execucdo dos processos de definicdo da orientagio

estratégica da companhia, orcamentacéo e controlo orcamental;

Orienta a equipa no desempenho das suas funcdes, avaliando periodicamente
a qualidade do trabalho produzido e introduzindo as melhorias consideradas

necessarias;

Deteta eventuais necessidades de formacdo, ou aperfeicoamento profissional

das pessoas que chefia e apresenta propostas a dire¢do de recursos humanos;

Elabora estatisticas, relatorios ou informagbes sobre a atividade do

departamento para analise por parte do diretor.

O chefe do departamento de informacdo de gestdo coordena a respetiva

equipa de trabalho é o responsavel pelas seguintes acoes:

>

Planeia, coordena e controla as atividades do departamento, assegurando o

seu bom funcionamento;
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E o responsavel pela execucdo dos processos de producgdo e divulgacio de
informacdo de gestdo da companhia, producdo de informacdo legal para

entidades externas e preparacdo dos comités de gestdo;

Orienta a equipa no desempenho das suas fungdes, avaliando periodicamente
a qualidade do trabalho produzido e introduzindo as melhorias consideradas

necessarias;

Deteta eventuais necessidades de formacdo, ou aperfeicoamento profissional

das pessoas que chefia e apresenta propostas a dire¢do de recursos humanos;

Elabora estatisticas, relatérios ou informacdes sobre a atividade do seu

departamento para andlise por parte do diretor.
O técnico de estudos tem a responsabilidade das seguintes a¢oes:

Realiza estudos econémicos e financeiros, ligados direta ou indiretamente ao

negdcio da Companhia;

Procede a analise da situacdo e da evolugdo, nas componentes externa e

interna, tendo em atencéo a contribuicdo de cada area de atividade;

Mede os efeitos e as consequéncias da evolugdo econdmica e financeira de

cada ramo.

Realiza uma analise sistematica dos dados de natureza econdmica e financeira
que integram as contas de balanco anuais, emitindo as consideracdes técnicas

ajustadas as situacdes refletidas nas contas;

Participa em estudos sobre as tendéncias do mercado, auxiliares a tomada de
decisao;

Participa na construcdo de planos de negocio com diferentes ambitos,
nomeadamente, globais da Companhia, setoriais ou de suporte a projetos

especificos;

Acompanha a evolugdo dos investimentos da empresa, desde a fase de

concecdo até a producao de resultados;

Seleciona a bibliografia de interesse a atividade, elaborando o respetivo

registo e catalogacao.

Os dois técnicos de estatistica devem:
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Assegurar a fiabilidade e coeréncia da informacdo de gestdo da companhia e a

producéo dos dados estatisticos para 0 cumprimento dos requisitos legais;

Assegurar a recolha e tratamento dos dados fornecidos pelas diversas areas da
empresa para a elaboracdo de estudos especificos ou para a producdo de
relatdrios periddicos;

Organizar os dados para tratamento de acordo com procedimentos definidos;

Elaborar os mapas estatisticos obrigatérios a remeter as autoridades

competentes, como por exemplo o ISS.

Elaborar mapas estatisticos gerais periédicos e assegurar a sua

disponibilidade e arquivo.

Os dois técnicos de planeamento, orcamentacdo e controlo tém como

atribuigdes especificas:

>

Participar no processo de planeamento anual, comegando pela concec¢do do
proprio processo e do modelo de participacdo das diferentes areas da

companhia;

Garantir a coordenacdo dos trabalhos de planeamento, desde a recolha de

inputs da administracdo até a construcdo do orcamento anual;

Apresentar o orcamento & administracdo e coordenar 0 seu processo de

aprovacao;

Assegurar 0 acompanhamento orcamental com a producdo de mapas de

controlo regulares;

Definir e atualizar o modelo de indicadores de gestdo, garantindo a adequada

divulgacao;

Assegurar permanentemente o controlo sobre o cumprimento dos objetivos

tracados no plano de negécios;

Avaliar os indicadores e o0s respetivos desvios e efetuar propostas de

introducdo de medidas corretivas ou de melhoria de resultados.

As funcBes da secretaria tém como principal objetivo apoiar o diretor, 0s

chefes de departamento e outros funcionarios da direcdo nos seguintes servigos

administrativos:
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Controlo da entrada e saida de correspondéncia;
Digitalizacéo de cartas, relatorios e outros documentos;
Atualizacdo da agenda da direcéo;

Atendimento e realizacdo de chamadas telefonicas;

YV VvV VY VY V¥V

Marcacdo e controle de compromissos, reunides e salas para a respetiva

realizacao;

A\

Organizacdo e arquivo de documentos;

» Solicitacdo ao economato de entregas ou compras de materiais de escritorio e

a sua gestéo;

» Execucdo de outras tarefas nas férias ou auséncias dos funcionarios da

direcdo ou mediante necessidades especificas que surjam na direcéo.

A nivel interno, as principais atividades da DPC podem ser agrupadas num
conjunto de macro processos que incluem agOes de planeamento e or¢camentacdo, de
controlo orcamental; de operacionalizacdo dos comités de gestdo e de disseminacdo de

newsletters e envio de informacéo legal.

A informacdo que a seguir apresentamos, trata-se de um processo de
orcamentagéo e planeamento com referéncia ao ano de 2011. Muitas informagdes néo
nos foram facultadas por razbes de confidencialidade, o que levou em grande parte a

que nos cingissemos a uma analise de modo qualitativo.

4.2. Planeamento e a orgamentacao

A gestdo de qualquer empresa visa alcancgar os objetivos definidos, tendo em
conta a afetacdo eficiente dos recursos, garantindo assim a sustentabilidade da
companhia. Neste d&mbito, é relevante o conceito de planeamento. O planeamento € o
processo de definicdo de objetivos e de planos de agdo para o futuro. E orientado
essencialmente para o exterior, procurando adaptar a empresa ao seu meio envolvente a

longo prazo. Em funcdo do prazo, o planeamento pode ser:
» A longo prazo (Plano estratégico);

» A médio prazo (Plano Operacional ou plano de a¢éo);
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» A curto prazo (Orgcamento).

O orcamento é também chamado de Demonstracdo de Resultado Previsional
por ser uma previsao de ganhos e perdas da empresa a partir de objetivos gerais para o

ano subsequente.

Verificou-se que na ENSA, o processo de planeamento e or¢camentacdo é a
fase em que se estabelecem os principais objetivos para o periodo seguinte. Esse
processo é feito com base no conjunto dos varios orcamentos das areas, tendo em conta

as orientagdes estratégicas de médio e longo prazo da organizagéo.

Verificou-se ainda na entrevista realizada, que o Conselho de Administracéo
dedica atencdo diferenciada quando se trata de analisar aspetos relacionados com o
orcamento da empresa. Os entrevistados referiram que com base em algumas pesquisas
vislumbram-se boas expectativas para o seguro de saude. No entanto, verificou-se que
0s custos com 0s seguros de salde para a empresa revelam-se cada vez mais

acentuados, chegando mesmo a pensar-se na possibilidade de terceirizar esse servico.

Ainda no ambito do planeamento, constatou-se que tendo em conta a
tendéncia de melhoria dos niveis de vida das populagdes, e a necessidade de procura de
alguns servicos de seguros obrigatorios ou ndo, a ENSA tem realizado alguns

investimentos em novas infraestruturas.

Os nossos entrevistados, quando questionados sobre a relagdo que era
mantida com as instituicdes do Estado que controlam e supervisionam as catividades de
seguros e as catividades das empresas publicas, justificaram dizendo que apesar de as
relacbes serem boas, no que diz respeito a prestacdo de informacdo e pagamento de
contribuicdes legais, 0 ISS nédo fornece as informacdes de que a ENSA necessita e que

poderiam ajudar a projetar os orcamentos da empresa.

Em relacdo ao instituto para o sector empresarial publico, verificou-se que o
mesmo tem adotado uma nova metodologia de prestagdo de contas e apresentacdo de
perspetival das empresas publicas, o que de certa forma, poderda constituir uma

oportunidade para melhorar o proprio processo de orcamentacdo da ENSA.

Esta fase de planeamento normalmente decorre durante o segundo semestre
do ano, incluindo as diferentes atividades que compdem o ciclo orgamental, que s&o

apresentadas na Figura 4.1
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Figura 4.1. Fluxo de atividades no processo de planeamento e orcamentacao

Inicio Planeamento Planeamento Orgamentacgao
estratégico do negdcio

Fonte: Elaboracédo prdpria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

A 4
A 4

Verificou-se que na ENSA, o planeamento estratégico € feito pelo conselho
de administracdo e pelo diretor de planeamento e controlo durante 0 més de Julho e
consiste na definicdo de objetivos de medio e longo prazo para a organizacdo tendo
como output o documento de reflexdo estratégica da companhia. No entanto, € nosso
entender que apesar de outras direcdes canalizarem as suas informac6es para o DPC, era
importante, que os seus diretores na altura da elaboracdo do planeamento estratégico,
tivessem também a oportunidade de apresentar as suas perspetivas e a especificidade

dos objetivos do seu departamento na ENSA.

Este processo de planeamento estratégico envolve a fixacdo dos objetivos de
médio e longo prazo da companhia, precedida da realizagdo de uma analise dos
principais fatores macroeconémicos e das envolventes externa e interna. No quadro 4.1
sdo apresentados o0s principais aspetos que sdo considerados nas etapas que
consubstanciam o processo de planeamento estratégico na ENSA.

O planeamento do negocio é feito durante os meses de Agosto, Setembro e
Outubro pelo conselho de administracdo que se reine com o diretor de planeamento e
controlo, com os diretores das diversas unidades organizacionais da companhia, com 0
chefe do departamento de planeamento e controlo orcamental e com os técnicos do

planeamento e controlo orcamental.

O planeamento de Negdcio consiste na definicdo dos objetivos orcamentais,
garantindo o alinhamento entre a capacidade da estrutura e estes objetivos e tendo como
output o conjunto de objetivos orcamentais para o ano em analise. A metodologia
seguida pela ENSA para o planeamento do negocio é apresentada na Figura 4.2. Na
Figura 4.3 apresenta-se a forma como o processo se desenvolve em termos do fluxo de

atividades.

48

Fim



Quadro 4.1. Etapas do Planeamento Estratégico na ENSA

Analise
Macroeconémica

Analise Externa

Analise Interna

Obijetivos de Médio e
Longo prazo

» Contexto econdmico
internacional dos grupos
em que Angola se
insere.

. *Contexto econdmico
interno  evolucdo das
principais variaveis
macroeconomicas: PIB;
Inflacdo; Evolucdo dos
rendimentos salariais da
funcéo pablica.
-Evolucéo dos diferentes
setores da economia:
Infraestruturas;

*Analise da
concorréncia:
-Producdo; TarifacOes;

-Perspetivas de
evolucdo;
*Andlise do

enguadramento legal do

setor: Perspetivas de
nova legislagdo com
impacto no  setor
segurador;
Obrigatoriedade legais
de seguro.
Identificacéo de
Oportunidades e
Ameacas.

*Resultados  técnicos
dos diferentes ramos;

*Rentabilidade e
solvabilidade da
empresa;

Estrutura de custos da
empresa. ldentificacéo
de pontos fortes e
pontos fracos.

Definicao e
priorizagéo de
objetivos a médio e
longo prazo:
-Objetivos
quantitativos;
-Objetivos qualitativos
associados a meétricas
que permitam a sua
avaliacéo.

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

Figura 4.2. O processo de planeamento do negécio na ENSA

Anadlise top/down

y

Obijetivos anuais

orcamento.

Através da analise top/down pretende-se uma avaliacdo dos objetivos de
médio/longo prazo e do seu impacto no periodo temporal do or¢camento,
refletida na desagregacdo dos mesmos em objetivos anuais para o

l

Comparacéo e
alinhamento

T

Objetivos

Perspetivas e iniciativas

de cada area

v

orcamentais

Analise bottom/up

A andlise bottom/up implica uma recolha junto das diferentes areas da
Companhia das iniciativas em curso e das suas perspetivas para 0
periodo orcamental, de forma a avaliar a sua capacidade real de
concretizacdo dos objetivos de negdcio.

Fonte: Elaboracgdo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA
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Figura 4.3. Fluxo de atividades de planeamento do negécio

Elaborag3o de linhas Apresentac3o das linhas
nicio . > .
orientadoras orientadoras

1 Defini¢do dos objectivos Validagdo e alinhamento
orcamentais dos objetivos

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

As linhas orientadoras sdo elaboradas pelo conselho de administragdo em
colaboragdo com o diretor de planeamento e controlo e com o chefe de departamento de

planeamento e controlo orcamental durante a primeira quinzena do més de Agosto.

O diretor de planeamento e controlo, em conjunto com o chefe de
departamento e controlo orgcamental, elaboram um documento institucional com as
orientagcBes para 0 processo de orcamentacdo. Neste documento deverdo constar o
enguadramento da situacao atual da empresa, 0s seus macro objetivos, a metodologia a
seguir, 0s responsaveis por cada objetivo orcamental e o calendario de todo o processo.
O documento elaborado deverd ser aprovado pelo presidente do conselho de
administracdo, ou pelo administrador do pelouro, que devera emitir a respetiva ordem

de servico e envia-la a todas as unidades organicas da companhia.

A apresentacdo das linhas orientadoras é feita pelo diretor de planeamento e
controlo, durante a segunda quinzena do més de Agosto e consiste na apresentacdo das
linhas de forca para o processo de or¢camentacdo do ano seguinte para se dar inicio ao
processo. Nesta sessdo de apresentacdo sd@o esclarecidas as duvidas das diversas

direcdes sobre o seu papel no processo de orcamentacéo.

Os objetivos orcamentais sdo definidos pelos diretores de cada unidade
orgénica da companhia, durante os meses de Setembro e Outubro. As responsabilidades
de definicdo dos objetivos or¢camentais sdo repartidas por diferentes areas, de acordo

com o tipo de objetivos em analise, como se apresenta a seguir:
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Exploracéo Técnica:
» Direcédo Técnica Vida (DTV);
» Direcdo Técnica Nao Vida (DNV);
» DirecOes Comerciais (DCR, DCE);
» DirecOes Regionais (para as agéncias) Diregéo de Sinistros (DIS);
» Direcédo de Resseguro (DRC).
Custos administrativos:
» Direcdo Administrativa (DAD);
» Direcdo de Marketing (DMK);
» Gabinete Juridico (GAJ);
» Direcédo Financeira (DFI).
Custos com pessoal:
» Direcdo de Recursos Humanos (DRH)
Custos com sistemas de informacéo:
» Direcéo de Sistema de Informacao (DSI)
Proveitos e custos de imodveis de rendimentos:
» Direcdo de Patrimonio (DPA)
Provisfes ndo técnicas, amortizacoes e investimentos:
» Direcédo Financeira (DFI)
Outros proveitos e encargos financeiros:
» Direcédo Financeira (DFI)

Cada unidade organica da empresa é responsavel por estimar um plano de
necessidades com base no qual a DAD orcamentara 0s custos administrativos,
utilizando para o efeito os seus valores historicos. Cada area envolvida na elaboracdo do
orcamento segue um modelo com rubricas especificas pelas quais sdo responsaveis e
que compdem a demonstracdo de resultados previsional. No quadro seguinte
apresentam-se 0s instrumentos do processo de planeamento da ENSA e as respetivas

unidades organicas a que estdo afetos.
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Quadro 4.2. Instrumentos utilizados no processo de planeamento de negocio da
ENSA

Planeamento Comercial

e Dire¢des Comerciais Modelo de producao Modelo de Comissionamento
* Direcdes Técnicas

* Direcdo de Marketing Modelo de objetivos o

* Direcdo de Sinistros comerciais Modelo de Provisionamento
* Direcdo de Resseguro e Co -

Seguro Modelo de Resseguro e

Modelo de sinistros
Cosseguro

Planeamento Financeiro

* Direcdo de Patrimonio Modelo de Investimentos e Modelo de Gestdo de
* Direcéo Financeira Participacoes Patrimonio

Modelo de Gestdo de Tesouraria

Planeamento Administrativo

* Todas as areas da empresa

exceto o C. Administracdo. Modelo de Gestéo de Pessoal Modelo de Gastos
Ex.: Gabinete do Presidente, Administrativos
Centro médico, etc.

Planeamento de Outros Proveitos e Despesas

« Direcdo Financeira e outras
Direcdes Modelo de Outros Proveitos e Despesas

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

O processo de validagdo e alinhamento dos objetivos é feito pelo chefe de
departamento de planeamento e controlo orcamental com a colaboracdo dos técnicos de
planeamento e controlo orcamental, durante o més de Outubro. Os valores
orcamentados pelas areas deverdo ser validados de forma a garantir que tém uma base
coerente e que estdo alinhados com as expectativas de concretizacdo da estratégia
global. So esta validacdo e alinhamento permitem que o orcamento possa ser usado

como uma ferramenta eficiente de gestéo.

A orcamentacdo é realizada durante os meses de Novembro e Dezembro, por
uma equipa composta pelo conselho de administracdo, por todos os membros da DPC e
por membros de outros departamentos da empresa. Este processo consiste em definir os
objetivos orgamentais, garantindo o alinhamento entre a capacidade da estrutura e estes

objetivos e tém como output o conjunto de objetivos orgcamentais para 0 ano em analise.
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Em termos de fluxo de atividades o processo de orcamento € composto por trés fases
que incluem a compilacdo do orcamento global, a aprovacdo do conselho de
administracdo e o carregamento do or¢camento no sistema de informacdo SAP que €
utilizado na ENSA (Figura 4.4).

Figura 4.4. Fluxo de atividades no processo de orcamentagdo da ENSA

Compilagdo do Aprovagdo do Carregamento do

orcamento global Conselho de orcamento no SAP
Administracdo

Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

y

A compilagdo do orcamento é realizada no més de Novembro e consiste na
construcdo da estrutura de ganhos e perdas previsionais da empresa a partir das rubricas

orcamentadas com base nos modelos existentes pelas areas.

Para a elaboracdo do orgamento, a empresa teve por base os seguintes
principios:

» Enquadramento nas perspetivas de desenvolvimento da empresa, a

necessidade de aumentar a producao e de reduzir 0s custos com sinistros ao

nivel da exploracdo técnica e o controlo das despesas e sua afetacdo as

diferentes areas de negécio;

» Proposta de um plano de resseguro que providencie capacidade de aceitacdo
de negdcio a empresa e dé estabilidade aos seus resultados, reforcando a sua

situacdo financeira;

» A gestdo da carteira de cosseguro ativo sendo ainda dificil, considerar apenas

com base historica, as receitas de comissionamento;

» Os investimentos incluidos no programa de investimentos sdo divididos em
iniciativas novas e em curso de realizacdo, dependendo a sua execucdo dos

fluxos a serem libertos pelo ciclo de exploragéo da empresa.
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Assim sendo, a seguir apresentamos 0 mapa de orcamento de modo sintético
que € utilizado pela ENSA no seu processo de orcamentagdo. Nos anexos 1 a 5
apresentam 0s principais mapas que sao utilizados no processo de orcamentacdo da
ENSA.

Quadro 4.3. Modelo de mapa de orgamento sintético utilizado pela ENSA

RUBRICAS Real 2010 Orcamento 2011 | %Cresc. 11/10

PROVEITOS

Prémios de Seguro Direto

Receitas de Seguro Cedido

ProvisOes Técnicas (variagOes negativas)

Iméveis

Rendimentos e Proveitos Financeiros

o g M w N e

Rendimentos e Proveitos Extraordinarios

7. Outros Rendimentos e Proveitos

SUBTOTAL

ENCARGOS

8. Encargos de Seguro Direto

9. Encargos de Seguro Cedido

10. Encargos Administrativos

11. Provisdes Técnicas (variacBes positivas)

12. Amortizacao e outras ProvisGes

13. Custos e Perdas Financeiras

14. Custos e Perdas Extraordinarias

15. Outros Custos e Perdas

16. Impostos e Taxas

SUBTOTAL

Resultado antes de Impostos

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

Neste caso, a conta previsional de ganhos e perdas apresenta uma estrutura de
proveitos e encargos que se adequa ao plano de contas especifico da atividade

seguradora e foi atualizada considerando as contas recentemente criadas.

De salientar que o resultado de exploracdo pode ser negativo, influenciado
pelos valores assumidos a nivel dos encargos pelas rubricas provisdes técnicas
nomeadamente, as provisdes para riscos em curso de seguro direto, e 0s custos e perdas
financeiras e extraordinarias. O mapa de orcamento € construido com 5 niveis de
desagregacéo das rubricas, mantendo-se a ligacdo direta entre a estrutura de rubricas e 0
plano de contas utilizado pela ENSA.
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O orcamento global deve ser remetido ao conselho de administragdo no més
de Dezembro para aprovacao e posterior divulgacéo aos responsaveis das areas. Depois
de aprovado, o orcamento, é carregado no SAP pelos técnicos do planeamento e
controlo orgamental num prazo de trinta dias. O orcamento é carregado no sistema de

informacdo SAP Producéo por classes de custo e centros de custo.

4.3. O controlo or¢camental

O controlo orcamental € um instrumento de gestdo que consiste em
acompanhar a realizacdo do orcamento e identificar as disfungfes do processo
orcamental, propondo as a¢des corretivas necessarias. Compara os valores reais com 0s
valores orcamentados, identificando os fatores que provocaram o0s desvios e
responsabilizando a quem de direito. O controlo orcamental constitui assim um

importante instrumento de gestdo porque permite:
> A determinacdo de objetivos alcancaveis e planos de agdo exequiveis;

» Um acompanhamento da atividade da empresa, comparando permanente ou

periodicamente as suas realizacdes com as previsoes;

» A concecdo de acdes corretivas, ou seja permite refazer os objetivos ou

planear alternativas.

Entretanto, verificou-se que determinados aspetos internos na ENSA, ndo
ajudam a empresa no seu mecanismo de controlo orgcamental, visto que muitos dos

colaboradores ndo olham para o orcamento como o elemento guia da empresa.

Outro aspeto carateristico do processo de controlo orcamental na ENSA, tem

a ver com o respeito pelos prazos definidos para carregar informagao nos sistemas.

Constatou-se também que a DPC ndo possui um programa especifico de
gestdo orcamental, bem como ndo consegue ter informacdo em tempo Util por ndo ter

acesso a TIA.

Por ultimo, o mapa que a DPC utiliza para efeitos de controlo orgamental,

ndo se encontra validado, o que faz com que essa informacédo pode nao ser fiavel.
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A comparacdo entre as realizag0es e 0s or¢gamentos, evidenciando os desvios
ndo constitui um fim em si, mas um meio para avaliar desempenhos e apoiar a tomada

de decisdo de medidas corretivas.

Na Figura 4.5 apresenta-se o fluxo das atividades do processo de controlo
orcamental da ENSA. Este processo inicia-se com a andlise e justificacdo dos desvios,
depois sdo apresentadas propostas de revisdo e por ultimo carregam-se as rubricas

revistas no SAP da empresa.

Figura 4.5. Fluxo de atividades no processo de controlo orcamental da
ENSA

Andlise e Apresentagao de Carregamento no SAP
justificacdo de propostas de das rubricas revistas —

desvios revisao

A 4

Fonte: Elaboracgdo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

A andlise e justificacdo dos desvios € um procedimento que consiste numa
comparacdo entre os valores realizados no trimestre em analise e 0os orgcamentados do
mesmo periodo. Caso se verifiquem rubricas com desvios significativos deverdo ser
apuradas as raz0@es justificativas dos mesmos. Este apuramento podera implicar a analise
destas rubricas com os diretores responsaveis das areas. A DPC pode dispor a partir do
SAP de um mapa para efetuar o controlo orcamental. No entanto, este mapa ainda se

encontra em fase de validacéo.

Importa ainda referir que a ENSA tem dois processos distintos para a
obtengdo do mapa de controlo orgcamental: a) a consulta do mapa do controlo
orcamental do SAP; e a construcdo manual do mapa (producdo, sinistros e gastos

gerais).

O mapa manual de controlo orcamental é construido em formato Excel e
contém informagdes sobre a producdo e sinistros por cada unidade de negdcio e
despesas gerais por centro de custos, orcamentados e reais. Os valores reais de producéo
e sinistralidade poderdo ser consultados nos mapas do SAP. Ja os valores reais dos

gastos gerais deverdo ser consultados nos balancetes reais da DFI do periodo em
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analise. O mapa de controlo orcamental a construir deverd ter o layout que é

apresentado no Quadro 4.4.

Quadro 4.4. Layout do mapa de controlo or¢camental utilizado pela ENSA

Rubricas Ano Orcamento | Desvio | % Desvio | Ano Desvio
Corrente Anterior

% Desvio

Encargos com Pessoal

Remunerac0es

Orgéos Sociais/Pessoas

Estimulos

Horas Extras

Compensacdo/Reforma

Seguros Obrigatdrios

Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

Com base no mapa de controlo or¢camental é feita uma andlise dos desvios.
Os desvios significativos sdo analisados detalhadamente e a sua justificacdo devera ser
obtida junto do diretor do centro de custo responsavel pela orcamentacdo da rubrica em
questdo. Estes desvios ddo origem a um trabalho de revisdo dos valores inicialmente
orcamentados e a elaboragdo de uma proposta de revisdo, que deve ser apresentada ao
conselho de administragdo para aprovagéo.

Sempre que no processo de controlo orgcamental se verificarem desvios
significativos apds a analise detalhada e com base nas causas encontradas, o diretor de
planeamento e controlo, com o apoio do chefe do departamento de planeamento e
controlo orgamental, deverdo rever os valores inicialmente orcamentados e obter uma
nova estimativa que ja incorpore o desvio verificado. Com base neste trabalho, devera
preparar uma apresentacdo para a administragdo que contenha os resultados do controlo
orcamental do trimestre, bem como as propostas de revisdo das rubricas. O conselho de
administragdo devera dar o seu parecer relativamente as propostas de revisao

apresentadas, aprovando-as ou dando origem a um novo processo de reviséo.
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Depois do conselho de administracdo aprovar os valores revistos para as
rubricas com desvios significativos, os técnicos de planeamento e controlo or¢camental

efetuam o carregamento dos valores revistos no SAP.

4.4. Operacionalizacdo dos comités de gestao

Os comités de gestdo sdo um conjunto de féruns que procuram garantir a
utilizacdo da informacdo gerada na tomada de decisdes de neg6cio e que tém como

principais objetivos:

» Assegurar uma visdo integrada do negocio, garantindo assim uma gestdo

eficaz e eficiente da atividade;

> Assegurar 0 cumprimento dos objetivos estratégicos e das linhas de

orientagéo;

» Definir as politicas de posicionamento de mercado e as politicas de recursos

humanos e de investimento;
» Promover uma maior capacidade de materializagéo;
» Promover a comunicacao entre niveis hierarquicos semelhantes;
» Promover a difusdo de informacao (Top-Down e/ou Bottom-Up);
» Promover o alinhamento dos colaboradores com os objetivos definidos.

Na ENSA existem quatro comités de gestdo internos com func¢des distintas e
que incluem o comité de recursos humanos, o comité de meios, o comité de

acompanhamento do negocio e o comité financeiro.

O comité de recursos humanos devera garantir a articulacao entre a direcéo de
recursos humanos as restantes direcbes no que respeita a gestdo integrada dos recursos
humanos, como por exemplo como sucede no cumprimento do modelo de avaliacdo, na
consecucdo do modelo de carreiras e de compensacdo e na implementacao do plano de

formagéo.

O comité de meios tem como principal objetivo garantir a articulacdo entre a

direcdo de sistemas de informacdo e as restantes direcdes consumidoras dos seus
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servicos. Este comité devera assegurar igualmente a articulacdo entre a direcéo
administrativa e as restantes direcdes no que respeita a gestdo do patriménio da

empresa.

O comité de acompanhamento do negdcio serve para promover a articulagdo
entre as direcGes comerciais, técnicas, de marketing e de planeamento e controlo, com o

objetivo de maximizar os resultados comerciais da ENSA.

Por ultimo, tem-se o comité financeiro que faz a articulacdo entre a direcao
financeira e as restantes dire¢es no que respeita as operacOes e atividades financeiras,

tendo em conta o melhor desempenho da empresa em termos dos seus resultados.

Os comités geralmente tém a duragcdo de uma hora e meia e estdo organizados
em duas partes. No quadro 4.5 apresenta-se de forma esquematica a forma como os

comités da ENSA se encontram organizados.

Quadro 4.5. Organizacao dos comités da ENSA

. Acompanhamento Recursos . .
Meios L Financeiro
de negécio humanos

12 Parte (-30 min.)
Apresentacdo de * Infraestruturas |  Producéo * Formacéo .
informacdo de gestdo | e Incidentes » Cobrangas . Recebimentos
da organizacao, » Capacitacdo « Sinistros Recrutamento | < Pagamentos
conceitos e métricas * Gastos * Avaliagdo
de acompanhamento | Administrativos Desempenho
22 Parte (-1 hora)
Discusséo de temas * A definir de acordo com o trabalho preparatdrio a efetuar durante o
pendentes de periodo anterior ao comite e de acordo com os temas que derivam da 12
resolucdo na parte do comité anterior
organizagdo e que
carecam de

articulagdo entre as
areas intervenientes e
de deciséo dos
elementos que o
presidem

Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

Os comités de gestdo ddo lugar a uma série de processos, que desencadeiam
inimeras atividades das quais importa frisar as responsabilidades da DPC. Na Figura

4.6 apresenta-se o fluxo das atividades desenvolvidas pelos comités da ENSA.
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Figura 4.6. Fluxo de atividades dos comités da ENSA

Inicio

Calendarizagao
dos comités

SessOes de
trabalho

A 4

g

Actualizacdo e
distribuicdo dos
recordatdrios

Avaliagdo dos
comités

Fonte: Elaboracdo prépria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

A\ 4

comités

Realizagdo dos

v
(]

E o Gltimo
comité do

Ann?

De acordo com o fluxograma da Figura 4.7 a calendarizagdo dos comités na

ENSA envolve trés atividades principais que se prendem com a definicdo das datas,

com a aprovacao do calendario pelo conselho de administracdo e com a apresentacao do

plano de comités aos diretores.

A calendarizagdo dos comités devera ser realizada no inicio de cada ano,

respeitando uma periodicidade bimestral. A definicdo das datas é da responsabilidade da

DPC, que deve remeter o calendario dos comités a aprovacdo do conselho de

administracdo.

Figura 4.7. Fluxo das atividades de calendarizacdo dos comités na ENSA

Inicio

Definigao das
datas

A 4

Aprovagdo do
calendario pelo CA

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

A 4

Apresentagdo do
plano de comités aos
diretores

Fim

A apresentacdo do plano de comités as direcGes € feita apds a aprovagdo do

calendario pelo conselho de administracdo, com o objetivo de dar inicio a preparacao da
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documentacdo de suporte aos comités e de permitir o seguimento das tarefas e
implementar as decisfes aprovadas na Ultima sessdao de comite. No plano de comités

deverdo ser focados 0s seguintes aspetos:
1. A forma de organizagéo das equipas da ENSA,;
2. A definicao do papel da DPC,;
3. As datas de realizacdo dos comités;
4. O processo de avaliacdo dos comités;
5. Os passos seguintes.

A realizacéo das sessdes de trabalho ocorre nas duas semanas que antecedem
0 comité e deverdo realizar-se duas sessfes em cada uma dessas semanas. Nestas
sessOes deverdo participar o responsavel da DPC, o chefe do departamento de
informacdo de gestdo, bem como o0s responsaveis das unidades organizacionais

envolvidas no comité de acompanhamento de negdcio.

A preparacdo da informacédo a apresentar em comité deve ser o resultado da
articulacdo entre as direcbes comerciais, técnicas, de resseguro, de marketing e de
planeamento e controlo. As sessdes de trabalho permitirdo a cada direcdo analisar e

filtrar a informag&o assegurando a sua fiabilidade.

Na sequéncia da sessdo de trabalho, podera haver informacgdo suscetivel de
correcdo que devera ser remetida ao 6rgdo competente para o fazer. A monitorizagédo
devera ser feita todos os dias até a realizacdo do comité. Isto requer verificar se 0s
periodos de analise foram bem definidos, se o sistema esta a fazer os célculos

corretamente e se 0s mapas séo efetivamente um reflexo da realidade.

Na Figura 4.8 apresenta-se o0 fluxo das atividades relacionadas com a

realizacdo dos comités na ENSA.

Figura 4.8. Fluxo das atividades de realizacédo das sessdes dos comités na ENSA

Identificagdo dos Envio da lista dos participantes Validagdo e envio
{ei | »
Inicio participantes ao Secretariado do CA v da apresentagao

y

Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA
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A primeira atividade é a identificacdo dos participantes que é feita pelo
responsavel do departamento de informacdo de gestdo, num periodo de quinze dias
antes da realizacdo do comité. Este procedimento consiste em avaliar, com o0s
responsaveis de cada um dos comités, quais os diretores cuja presenca se revela
necessaria no respetivo comité, elaborando uma lista de participantes, preferencialmente

com um numero inferior a dezasseis pessoas.

Uma vez selecionados o0s participantes, procede-se ao envio da respetiva lista
ao secretariado do conselho de administracdo, por correio eletrénico ou por outro meio
que se ache necessario. Este processo é feito pelo chefe de departamento de informacéo

de gestdo oito dias antes da realizacdo do primeiro comité do round.

Depois de validado, o documento devera ser enviado a todos os participantes
com um prazo de antecedéncia superior a dois dias, para que estes tenham tempo de
analisar e preparar as suas possiveis intervencgdes. A validacdo do documento devera ter
em conta a qualidade da apresentacgéo e a fiabilidade da informacéo.

A atualizacdo e distribuicdo dos recordatorios sdo da responsabilidade do
departamento de informacdo de gestdo, que deve proceder de imediato a seguir a
realizacdo dos comités e concluir as atividades até uma semana apoés a realizagdo do
ultimo comité. O departamento de informacdo de gestdo que deverd elaborar os
recordatorios de cada um dos comités, tendo sempre em atencdo as proximas tarefas a
realizar no &mbito de cada um e 0s seus respetivos responsaveis, a abertura e fecho de

temas, o estado de cada tarefa e o seu tempo estimado de resolucéo.

Os recordatorios deverdo especificar a intengdo com que cada item foi
colocado no documento (discusséo, informacéo, aprovacao, etc) e inscrever os assuntos
por ordem de importancia, na medida em gque 0s assuntos mais importantes deverdo ser

0s primeiros dos recordatorios.

No quadro 4.6 apresentado a seguir, apresenta-se a tipologia de recordatério

que € usado na ENSA.

Depois de atualizados, os recordatdrios deverdo ser enviados a todos 0s
participantes dos comités, para garantir que se da inicio as atividades relacionadas com

0s temas abordados e as decisGes sdo tomadas.
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Quadro 4.6. Exemplo da tipologia de recordatorio usado na ENSA

Temas a perseguir

Direcdes envolvidas

Estado

Testes de funcionamento do
circuito

DSI/DCE/DCR/DIS

Deveria ser realizado até 10
de Dezembro de 2012. Tarefa
ainda em curso

Instalar 0 equipamento
adequado para cada um dos
pontos do circuito analisados

DSI

Deveria ser realizado até 30
de Novembro de 2012. Tarefa
ainda em curso

Alocar trés gestores de
sinistros para cada uma das
agéncias definidas no piloto

DRH/DIS/DCR

Concluido

Fonte: Elaboragdo prdpria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

A (ltima etapa na realizacdo das sessfes e dos comités diz respeito ao

processo de avaliacdo, cujo fluxo de atividades é apresentado na Figura 4.9.

Figura 4.9. Fluxo de atividades relativas a avaliacdo dos comités na ENSA

Inicio

coordenador dos comités

Avaliacdo pelo

2 Avaliacdo pelo CA

Distribuicao dos
resultados das avaliagOes

Fonte: Elaboragdo prdpria, com base nos dados recolhidos junto da ENSA

O processo de avaliacdo dos comités é realizado pela direcdo de planeamento

e controlo que devera avaliar cada um dos comités. Esta avaliacdo incide principalmente

sobre a evolucdo dos temas ou das resolucBes e sobre a eficicia da realizagcdo dos

comités. Para avaliar a eficicia deverd fazer-se uma analise do historico de temas

levados ao comité em analise e do estado de cada um dos temas. Perante esta analise,

deverd calcular-se o grau de eficacia do comité com base na seguinte formula de

calculo:
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% de resolucédo de temas = N° total de temas fechados até ao ultimo comité / N° total de

temas levados até ao penudltimo comité

Concluida a avaliacdo das duas componentes da responsabilidade da DPC, o
formulério devera ser encaminhado para a equipa da Deloitte, em funcdo do grau de
autonomia na preparacdo do comité e por ultimo para o conselho de administracéo para

avaliacdo dos restantes itens e apuramento do estagio de evolucdo do comite.

4.5. Disseminacao de Newsletters e Envio de Informacéo Legal

A informacdo € um elemento essencial e indispensavel a existéncia de
qualquer organizacdo. Quem dispbe de informacdo de boa qualidade, fidedigna,
adequada e no momento certo adquire vantagens competitivas e tem um suporte para a
tomada de decis@o mais fundamentado, o que por conseguinte resulta numa gestdo mais
eficaz e eficiente. Contrariamente, a falta de informacéo induz a erros e a perda de
oportunidades. Por isso ha necessidade de garantir que na companhia ha uma selecédo de

informacdo adequada e uma otimizagédo da sua utilizacao.

O departamento de informacdo de gestdo, a luz das suas fun¢Bes assume a
divulgacdo da informacgédo no seio da organizacao através do envio de newsletters. O
objetivo € colocar ao dispor dos 6rgdos competentes em momento oportuno toda
informagdo relevante para 0s processos de tomada de decisdo. Para o efeito sdo
produzidas pela DPC duas newsletters com conteidos e destinatarios distintos:

» Newsletter Informacédo de Negocio destinada aos diretores das diversas areas

de negdcio da empresa;
> Newsletter TODOS ENSA destinada a todos os trabalhadores da ENSA.

A Newsletter Informacéo de Negdcio informa sobre a producgdo, cobrancas e
sinistralidade e tem atualmente uma periodicidade mensal. No entanto, pretende-se que
passe a ser quinzenal assim que a aplicacdo SAP estiver pronta para disponibilizar

automaticamente 0s mapas necessarios a construcéo da Newsletter.

A informacéo sobre a performance do negdcio nesta newsletter é expressa em

termos relativos, ou seja, a producdo e as cobrancas por produtos e unidades de negocio
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exibem valores percentuais, de modo a salvaguardar a empresa de utilizagdes indevidas

de informacéo do seu negaocio.
A Newsletter TODOS ENSA contém a seguinte tipologia de informacéo:

» Ranking da producdo e das cobrancas a nivel das diversas unidades de
negocio;
» Comparacdo do comportamento dos produtos em relacdo ao periodo

homologo do ano anterior e em relagdo ao més anterior ao que se reporta;
» Entradas, saidas, formag&o e absentismo dos trabalhadores da companhia.

Para a Newsletter TODOS ENSA, no que toca a informagdo da performance
do negocio da empresa, € usada a mesma matriz de dados que serve de base para a

Newsletter Informacdo de Negdcio.

Outro aspeto importante na gestdo da informagcdo na ENSA diz respeito ao
relacionamento com Instituto de Supervisdo de Seguros de Angola. A direcdo de
planeamento e controlo é a unidade organizacional da ENSA responsavel pelo envio de
alguma informacéo de carater legal a essa entidade, entre outras. O quadro 4.7 reflete as

responsabilidades da DPC no envio de informacdo para o exterior.

O envio de informacdo da ENSA para o exterior pode seguir dois processos
distintos em que 0s mapas sdo extraidos automaticamente do sistema SAP ou em que 0s
mapas sdo trabalhados por uma ou mais direcdes. No primeiro caso 0s mapas estdo
construidos e podem ser extraidos automaticamente do SAP. No segundo caso, em que

0S mapas nado estdo no SAP, foi definido um procedimento interno.
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Quadro 4.7. Mapa de envio de informacao da ENSA para o exterior

o - . o o Prazo de
Designacéo Objetivo/Conteudo Periodicidade Destinatario
entrega
Registo de Apolices | Anélise por ramos da variacdo Instituto de Até 30 de Abril

(Seguro Direto Né&o

do nimero de apolices de seguro

Vida) direto ndo vida existentes em Anual Supervisdo de Seguros | do ano seguinte
carteira para um determinado
exercicio selecionado
Registo de Apdlices | Andlise da variagdo do ndmero
(Acidentes de | de apolices do ramo Acidentes Instituto de Até 30 de Abril
Trabalho) de Trabalho existentes em Anual Supervisdo de Seguros | do ano seguinte
carteira para um determinado
exercicio selecionado e o
montante de salarios seguros no
fim do exercicio
Informagéo relativa a
Mapa demonstrativo | antiguidade dos recibos em Instituto de Até 30 de Abril
da _cgnstltmgao, c_jas cobraqga a data de_e>~<tragao e as Anual Supervisio de Seguros | do ano seguinte
provisdes p/ prémios | respetivas provisdes para
em cobranca prémios em cobranca que a
companhia deve constituir por
imposicao legal
Prémios de Seguro | Andlise, por provincia, dos
Direto por provincia prémios de seguro direto Instituto de Final do més
emitidos por ramo, incluindo | Semestral | Supervisio de Seguros seguinte a0
detalhe relativo  as varias semestre que se
componentes  do  respetivo informa
prémio total.
Sinistros de Seguro | Analise, por provincia, dos Instituto de Final do més
Direto por Provincia custos globais com sinistros de Semestral Supervisdo de Seguros seguinte a0
seguro direto num determinado semestre que se
periodo. informa
Mapa de participacdo | Relagdo  de  sinistros  de Tribunal de Trabalho ) .
de  Acidentes de | Acidentes de Trabalho abertos | o . Direcio Provincial de Final _d? més
trabalho no semestre de analise. Sadde Inspecéo Geral seguinte ao
semestre que se
de Trabalho informa
(MAPESS)
Orgcamento provisorio | Orcamentagdo provisoria para o Anual Instituto para o Sector Até 30 de
exercicio seguinte Empresarial Pablico Setembro
Mapa d_e Fluxo de | Mapa com mforr_nagao _sobre 0 Mensal Instituto para o Sector 25 qlas apos o
Tesouraria fluxo de tesouraria previsto e o ot més que se
Empresarial Publico .
real informa
Informacéo de | Report de entradas e saidas de
Resseguro Cedido prémios, comissBes e ) Final do més
indemnizagdes por via do| Trimestral BNA seguinte ao
resseguro cedido trimestre que se
informa

Fonte: Dados recolhidos junto da ENSA
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4.6. A analise SWOT

Diante da discussdo dos resultados dos varios aspetos analisados, julgou-se
importante efetuar um escalonamento analitico utilizando para o efeito a analise SWOT.
Esta analise permite-nos olhar para o processo de planeamento e orgamentacdo da
ENSA sob o ponto de vista de andlise interna e externa. Abreviada do inglés Forgas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats), a analise SWOT é uma ferramenta que analisa quatro aspetos, sendo que dois
destes sdo internos e correspondem as forgas e fraquezas do processo, e 0s outros dois
sdo externos, e dizem respeito as oportunidades e as ameacas a que 0 processo de

planeamento e orcamentacdo da ENSA se encontra sujeito.

Segundo Certo (2005), a importancia da analise do ambiente prende-se
sobretudo com a possibilidade de se identificarem oportunidades e ameacas, 0 que torna

a prossecucao dos objetivos e das metas tragcadas mais facil de atingir.

Segundo Wright, Peter, Kroll Mark e Parnell (2000), o objetivo da analise
SWOT é conseguir encontrar o posicionamento mais maneira favoravel a determinadas
oportunidades do mercado e de forma a evitar ou eliminar as ameacas que se recebe do
ambiente. Dessa forma, a analise SWOT permite dar uma visdo dos pontos fortes e dos
pontos fracos, e ajuda a encontrar as estratégias que poderdo amplid-los de modo a
aproveitar da melhor forma as as oportunidades disponiveis e a controlar as ameacas

com o propésito de ndo prejudiquem a estabilidade e a eficacia dos processos.

Desta feita, a seguir apresentamos a analise SWOT do processo de

planeamento e orcamentacdo da ENSA:

OPORTUNIDADES

» Disponibilidade do Conselho de Administracdo para a DPC tendo o

orcamento como peca-chave;
» Parcerias criadas para o processo de modernizacdo da empresa,;
» Realizagdo de investimentos em novas infraestruturas em Angola;

» Nova postura do Instituto para o Setor Empresarial Publico em relacdo a

prestacao de contas e apresentacdo de perspetivas das empresas publicas;
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» Debates entre a DPC e a DSI para a reativagdo do SAP BW, com iniciativa
de integracdo contabilistica, gerando informacéo fidedigna, melhorando a

informacdo legal.

AMEACAS

» Falta de dados no mercado relativos a concorréncia, para efeitos de projecéo

de metas e estimativa do orcamento;

» O ISS ndo fornece as empresas as informagdes de que necessitam para efeitos

estudos or¢camentais
» Politicas de cobranca
>
PONTOS FORTES

> A forma como o processo de planeamento e orgamentacdo é feito, permite
perceber melhor o encadeamento de todas as areas no processo, de tal modo

que cada direcdo conheca de antem@o as suas responsabilidades;
» Permite avaliar o desempenho individual das areas
> Linhas estratégicas bem definidas por parte da organizag&o;
> O plano de negdcio é revisto periodicamente para efeitos de corre¢éo;
» Elevada gama de produtos;

» As responsabilidades da definicdo dos objetivos or¢camentais sdo repartidas

por diferentes areas, de acordo com o tipo de objetivos em analise;

» O processo orgcamental é desenvolvido por intermédio de modelos: modelo de
producdo (sinistralidade), modelo de capacidade de suporte de risco

(resseguro)

» A DPC possui um plano de marketing devidamente alinhado com os

objetivos comerciais da empresa;

» Os objetivos orcamentais sdo definidos por cada unidade organica da

companhia;
> A existéncia e operacionalizagdo dos comités de gest&o.
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PONTOS FRACOS

>

Falta de cultura dos outros colaboradores que o orgamento € o plano guia da

empresa, do proprio processo orgcamental na empresa;

Os sistemas de informacdo utilizados na empresa apresentam vérias lacunas e

por essa razdo nao geram informacéo fidedigna para efeitos de or¢camentacao;

Nem sempre as outras &reas orgamentais cumprem com 0S prazos para
carregamento de informac&do nos sistemas por acharem essa matéria de pouca

importancia nos negdcios da empresa;
A DPC néo possui um programa especifico de gestdo orcamental,
O orcamento é feito no excel;

O planeamento estratégico € feito apenas pelo Conselho de Administracdo e o
diretor da DPC,;

A DPC ndo tem acesso ao sistema de gestdo integrada do negocio (TIA), o
que a impede de ter informacdes em tempo real.

O mapa para efetuar o controlo orcamental que a DPC pode dispor a partir do

SAP, ndo se encontra validado, logo, essa informacéo pode néo ser fiavel.

Visando a realizagdo dos objetivos e o alcance das metas orgamentais tracadas

pela ENSA, é importante que se maximize o aproveitamento das oportunidades que se

apresentam, nomeadamente, o fato do DPC considerar o orcamento uma peca chave do

planeamento estratégico, a realiza¢do de parcerias com vista a modernizacdo da empresa

e a nova postura dos Instituto para o Setor Empresarial Publico em relacdo a prestacao

das contas das empresas publicas em Angola. Para isso, a ENSA apresenta um conjunto

de pontos fortes no seu processo de planeamento e orcamentacdo capazes potenciar

essas oportunidades e de evitar os efeitos negativos da falta de informacéo relativa a

concorréncia e de base aos estudos orcamentais, bem como de atenuar os efeitos dos

pontos fracos do processo orcamental. Deste modo, é importante explorar a0 maximo os

pontos fortes que 0 processo apresenta, no sentido de poder contornar as ameacas

existentes.
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Capitulo 5 — Conclusao

A dindmica atual dos mercados, bem como a atividade de Seguros exigem
que as empresas tenham um planeamento flexivel, que consiga adaptar-se a qualquer
alteracdo/modificacdo do ambiente, nomeadamente, o crescimento do nivel de sinistros
registados e a entrada de mais empresas no sector. Estes aspetos afetam profundamente
0 planeamento estratégico das empresas do ramo dos seguros em Angola. O
planeamento orgcamental ¢ uma atividade complexa porque exige o envolvimento de
toda empresa e sdo frequentes as dificuldades que envolvem aspetos relacionados com
cenarios futuros, com a motivacdo dos trabalhadores envolvidos, bem como com a

propria estrutura da empresa.

Através do estudo realizado, constatou-se que no caso da Empresa Nacional
de Seguros de Angola, apesar de existir uma direcdo de planeamento e controlo
responsavel pela orcamentacdo, todas unidades participam no processo fornecendo
orcamentos individuais. Nesta empresa a elaboracdo do orcamento do ano seguinte € um
processo que se inicia no final do ano corrente, nos meses de Agosto/Setembro e €

desenvolvido obedecendo as etapas definidas no Capitulo 2.

Neste caso, 0 planeamento estratégico tem como objetivo a definicdo dos
objetivos de médio/longo prazo e dele resulta o documento de reflexdo estratégica da
companhia, que é elaborado pelo Conselho de Administracdo da empresa e pelo diretor

da Direcdo de Planeamento e Controlo.

O planeamento de negdcio é feito com o objetivo de garantir o alinhamento
entre a capacidade da estrutura e os objetivos de médio/longo prazo, produz como
output, o conjunto de objetivos or¢camentais para o ano em analise. A sua producéo € da
responsabilidade do Conselho de Administracdo e todos os diretores das diversas areas

da Empresa Nacional de Seguros de Angola.

Da conjugacdo das duas etapas, resulta a orcamentagdo com vista a reflexdo e

construcdo das contas previsionais da empresa.

No processo de orcamentacdo a ENSA utiliza varios modelos de orgcamento,
de tal modo que as responsabilidades de definicdo dos objetivos or¢gamentais recaem nas
diferentes areas da organizacdo de acordo com o tipo de objetivos em andlise. No
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entanto, apesar de haver uma subdivisdo em varios modelos, é fundamental ter em conta

a sua interdependéncia de modo a garantir a coeréncia do resultado final.

Os modelos or¢camentais definidos visam facilitar os mecanismos de controlo
e responsabilizacdo das diversas direges da empresa pela gestdo das naturezas dos
custos e proveitos que estejam na sua dependéncia. O fecho de cada modelo é o
culminar de diferentes workshops para a busca de consensos com 0s Vvarios centros de

responsabilidade.

De seguida, o orcamento global é remetido ao Conselho de Administracdo
para analise e aprovacdo, posteriormente devera ser divulgado a toda a estrutura

organica da empresa e carregado no SAP para o controlo futuro.

O controlo orcamental na Empresa Nacional de Seguros de Angola é feito
através de um mapa de controlo orgcamental, que pode ser gerado automaticamente pelo
SAP, ou produzido manualmente através dos dados da producdo, sinistros e gastos
gerais. Muitas das informac6es geradas pelos sistemas informaticos ndo sdo fidedignas,

devido a ndo validagdo das mesmas.

Um dado aqui a reter, é o fato de que a elaboracdo do orcamento na Empresa
Nacional de Seguros de Angola é desenvolvida com participagdo de todos os
colaboradores da organizacdo, cada um a seu nivel e obedecendo a hierarquia existente.
E importante que todos funcionarios tenham conhecimento do sentido e direcdo da
empresa para que o esforco conjunto das equipas que constituem os varios comités de

gestdo sejam feitos para o bem comum.

O orcamento global da Empresa Nacional de Seguros de Angola consiste na
construcdo da estrutura de ganhos e perdas previsional da empresa a partir das rubricas

orcamentadas com base nos modelos existentes pelas areas.

Com a apresentacao desse estudo, esperamos dar véarias contribui¢des, ndo s
do ponto de vista académico, tendo em conta que ainda existem pouquissimos trabalhos
realizados nesse campo e fundamentalmente no campo de seguros, bem como pode
servir de grande valia para a Empresa Nacional de Seguros de Angola, bem como para a

generalidade do ramo dos seguros em Angola.

Este estudo proporcionou conhecimento sobre o processo de planeamento e

orcamentacdo praticado na Empresa Nacional de Seguros de Angola, mas
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principalmente sobre o uso do orcamento empresarial como ferramenta de apoio a

gestdo no ramo dos seguros em Angola.

Todos os trabalhos de investigacdo apresentam dificuldades e limitacOes.
Neste caso, sublinham-se como principais limitagdes a existéncia de poucos estudos que
tratem a problemaética dos seguros, nomeadamente, em Angola e a dificuldade no acesso
a informacédo, cuja disponibilidade ndo muito facilitada pelos principais intervenientes
no ramo dos seguros em Angola, incluindo as principais empresas e os reguladores.
Importa também ressaltar que a escolha do estudo de caso como estratégia de
investigacao ndo permite a generalizacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa.

Estamos certos de que a abordagem deste tema ndo se esgota com este
trabalho, é apenas um comeco que esperamos que sirva para desenvolvimentos futuros.
Neste ambito, vale destacar que a empresa estudada é de capitais publicos, e que por
vezes € mais dificil ter acesso a informagdes que podem ser Uteis para efeitos de
estudos. Assim, sugere-se que se facam estudos semelhantes em outras empresas do
mesmo setor, ou mesmo pertencentes a outros setores em pode ndo haver um processo
formal de planeamento e orcamentacdo e que se proceda também a uma avaliacdo do
impacto da utilizacdo do processo de planeamento e orcamentagdo na qualidade do
processo de tomada de decisao.
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Anexo 1 — Gestao de Pessoal

Valores em Usd

Real
2009

Real
2010

Orgamento
2011

% cresc.
11/10

% s/ P.A

ORGAOS

SOCIAIS

Salario base

Subsidios

Outros encargos

Outros custos com pessoal

PESSOAL

Saléario base

Subsidios

Prestadores de Servicos

Encargos Sociais

Outros encargos

Outros custos com pessoal

P.A = Prémios e Adicionais
Fonte: DPC ENSA
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Anexo 2 — Resseguro e Cosseguro

Valores em USD Orgamento 2011
Cedéncia ;
Prémios | Custos Taxa .| Indemni |nde~mn|za
o de - Reteng | Mo Comis ~ coes Resultado
liquidos | com sinistra Prémios do [ soes | 2896 | Ressegura | ENSA
emitidos | sinistros | puros ntan | % ENSA 9
lidade te dora

VIDA

VIDA EM CASO DE VIDA

VIDA EM CASO DE MORTE

VIDA - OUTROS

NAO - VIDA

ACIDENTES E DOENCA

SAUDE

ACIDENTES DE TRABALHO

ACIDENTES PESSOAIS

PESSOAS TRANSPORTADAS

VIAGENS

ASSISTENCIA EM VIAGEM

AUTOMOVEL

AUTOMOVEL

AUTOMOVEL FROTAS

TRANSPORTES

MARITIMO

CARGAS

AEREO

AEREO TRIPULACOES

RESP. CIVIL AVIACAO

SEGUROS AERONAVES

RESPONSABILIDADE CIVIL

RC PRODUTOS

RC PROFISSIONAL

OUTROS - RC VIDA PRIVADA

RISCOS TECN. E
ENGENHARIA

INCENDIO

ELEMENTOS DE NATUREZA

RISCOS MULTIPLOS

ROUBO

OUTROS

RECURSOS NATURAIS

PETROQUIMICA

Fonte: DPC ENSA
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Anexo 3 - Proveitos

RUBRICAS ORCAMENTO Real 2010 O“Ezaor'l]i”to %Elegc'
PROVEITOS
1[PREMIOS DE SEGURO DIRECTO
1.1] Vida
1.2 | Ndo Vida

2 | RECEITAS DE SEGURO CEDIDO

2.1

Comissdes do resseguro

2.2

Indemnizacdes de resseguro

2.3

Provisdes para sinistros pendentes

2.4

Comparticipacao nos lucros

2.5

Comissdes de cosseguro (ndo lider)

3| PROVISOES TECNICAS (variagdes negativas)

3.1

Provisdo matematica

3.2

Provis8o para riscos em curso

3.3

Provisdo para desvios de sinistralidade

3.4

Provisdo para incapacidade temporaria

4| IMOVEIS

4.1

Alienac0es

4.2

Rendas

5| RENDIMENTOS E PROVEITOS FINANCEIROS

51

Investimentos financeiros adectos a provisdes técnicas

52

Investimentos financeiros de valores livres

5.3

Outros rendimentos e proveitos financeiros

6 [ RENDIMENTOS E PROVEITOS EXTRAORDINARIOS

6.1

Redugdo de provisdes ndo técnicas

6.2

Outros rendimentos e proveitos extraordinarios

/| OUTROS RENDIMENTOS E PROVEITOS

SUBTOTAL

Fonte: DPC ENSA
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Anexo 4 — Producao por Unidade de Negocio

Valores em USD

DCR DCE TOTAL DA CARTEIRA
0, 0,
Real | Orgamento Crgosc Real | Orgamento Crgosc Real | Orgamento | % Cresc.
2010 2011 ' 2010 2011 ' 2010 2011 11/10

11/10

11/10

VIDA

VIDA EM CASO DE VIDA

VIDA EM CASO DE MORTE

VIDA - OUTROS

NAO - VIDA

ACIDENTES E DOENCA

SAUDE

ACIDENTES DE
TRABALHO

ACIDENTES PESSOAIS

PESSOAS
TRANSPORTADAS

VIAGENS

ASSISTENCIA EM VIAGEM

AUTOMOVEL

AUTOMOVEL

AUTOMOVEL FROTAS

TRANSPORTES

MARITIMO

CARGAS

AEREO

AEREO TRIPULACOES

RESP. CIVIL AVIACAO

SEGUROS AERONAVES

RESPONSABILIDADE
CIVIL

RC PRODUTOS

RC PROFISSIONAL

OUTROS - RC VIDA
PRIVADA

RISCOS TECN. E
ENGENHARIA

INCENDIO

ELEMENTOS DA
NATUREZA

RISCOS MULTIPLOS

ROUBO

OUTROS

RECURSOS NATURAIS

PETROQUIMICA

Fonte: DPC ENSA
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Anexo 5 — Sinistralidade

Valores em USD

Prémios liquidos

Custos com sinistros

Taxas de

Orgamento 2011

emitidos sinistralidade
Histérico | Histdrico | Histérico | Histérico | Historico | Histérico I;reur?dlgz Céj;rtr(])s Taxa de
2009 2010 2009 2010 2009 2010 gur L sinistralidade
emitidos | sinistros

VIDA

VIDA EM CASO DE VIDA

VIDA EM CASO DE MORTE

VIDA - OUTROS

NAO - VIDA

ACIDENTES E DOENCA

SAUDE

ACIDENTES DE TRABALHO

ACIDENTES PESSOAIS

PESSOAS TRANSPORTADAS

VIAGENS

ASSISTENCIA EM VIAGEM

AUTOMOVEL

AUTOMOVEL

AUTOMOVEL FROTAS

TRANSPORTES

MARITIMO

CARGAS

AEREO

AEREO TRIPULACOES

RESP. CIVIL AVIACAO

SEGUROS AERONAVES

RESPONSABILIDADE
CIVIL

RC PRODUTOS

RC PROFISSIONAL

OUTROS - RC VIDA
PRIVADA

RISCOS TECN. E
ENGENHARIA

INCENDIO

ELEMENTOS DE NATUREZA

RISCOS MULTIPLOS

ROUBO

OUTROS

RECURSOS NATURAIS

PETROQUIMICA

TOTAL

Fonte: DPC ENSA
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Apéndice

Questionario sobre o processo de planeamento da

ENSA

Grupo | - Identificacédo do entrevistado, das carateristicas estruturais da empresa e

10.

11.

do respetivo modelo de fungdes
Que funcgdes desempenha na empresa?
Em que ano foi fundada a empresa?
Quantos trabalhadores tem a ENSA?
Qual o nivel de abrangéncia dos servigos da ENSA?
Quais séo as areas operacionais da ENSA?
Por que razéo existe a direcdo de planeamento e controlo?
Como é composta a direcdo de planeamento e controlo?
Como se relaciona a direcdo de planeamento e controlo com as outras direcdes?
Como se relaciona a sua dire¢do com a direcdo de planeamento e controlo?

Quais séo as principais dificuldades que a direcdo de planeamento e controlo
tem enfrentado no ato de elaboracéo do orcamento da ENSA?

Que éreas da empresa participam da etapa financeira do processo de elaboragédo
do orgcamento?

Grupo Il - Informac6es de gestéo e de planeamento estratégico do negdcio

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Como é feita a definicdo dos objetivos na ENSA?

Por quem ¢ feita a definicdo dos objetivos e metas da empresa?
Como é feito o planeamento estratégico da ENSA?

Quem é que faz o planeamento estratégico da ENSA?

Como a ENSA encara o orgamento?

Em que medida a ENSA aprimora os aspetos relacionados com o or¢camento nas
suas decisdes?

Como as demais areas da empresa intervém no processo de orcamento?
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19. Como a empresa reage a envolvente externa no que toca aos orgamentos?

20. Como séo feitos os orgamentos parciais?

21. Como sdo feitos os planos de negdcio da empresa?

22. Que atividades concretas sao realizadas no processo or¢camental?

23. Que aspetos sdo analisados na realizacdo do planeamento estratégico da ENSA?
24. Por quem ¢ feito o planeamento de negocio da ENSA?

25. Como é feito o planeamento de negdcio da ENSA?

26. Que atividades especificas sdo realizadas no processo de planeamento do
negocio?

27. Que instrumentos sdo utilizados no processo de planeamento do negdcio?
28. A ENSA tem algum modelo especifico de orcamento?
Grupo Il - Informacdes de gestédo e de controlo orgamental

29. Que mecanismo a ENSA utiliza para controlar o cumprimento das metas
orcamentais pré-estabelecidas?

30. Que procedimentos sao adotados em relagcéo aos desvios verificados?
31. No ambito de cooperagdo, a ENSA possui alguma parceria?

32.Como é a relacdo da ENSA com as entidades publicas de prestacdo de contas e
supervisao?

33. Para a projecao dos orcamentos, a ENSA faz uso de dados disponiveis no
mercado?

34. Existem alguma limitacéo das ferramentas que a direcdo de planeamento e
controlo dispde para efeitos de estudos or¢camentais?

Grupo IV - Operacionalizagdo dos comités de gestdo e disseminacdo da
informacéo

35. O que é a figura de comité de gestdo?
36. Que atividades sdo desenvolvidas pelos comités de gestao?

37. De que modo a existéncia dos comités de gestdo acrescenta algum valor para a
ENSA no seu processo de planeamento e orgamentagédo?

38. Quantos comités existem?

39. Como funcionam os comités de gestdo?
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40. As conclusdes saidas dos comites de gestdo sdo dadas a conhecer aos
trabalhadores?

41. Os objetivos da empresa séo dados a conhecer a todos colaboradores da
empresa? Por que meios?
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