-Competitividade (estd sempre dependente de politicas publicas, sejam elas
macro, micro, setoriais, horizontais, regionais ou estruturais) pode ser dividida em dois
campos:

-Competitividade Custo: ¢é a eficiéncia acedida (“externa”) ou construida
(“interna”). Esta relacionada com a lei da oferta e da procura, isto € o custo unitario de
um dado bem, quanto menor, menor € o preco praticado no mercado e maior seré a
quantidade procurada aumentando esta competitividade. A competitividade custo esta
sempre dependente do custo do bem produzido. Esta dependente também dos recursos e
dos inputs onde:

- No Trabalho é tido em conta os salarios, encargos sociais e
impostos sob trabalho;

- No Capital € tido em conta os Impostos sob capital; as taxas de
Juro e as Taxas de Cambio;

- Nos Materiais é tido em conta a proveniéncia (“Sourcing”) das
matérias-primas e bens intermédios, 0s precos regulados e 0s Impostos especificos.
Entra ainda as condicdes de utiliza¢do dos fatores produtivos:

- Organizagéo do tempo de trabalho;
- Base institucional das relacdes laborais; \(

- Produtividade do Trabalho; e CO

- Estrutura dos ativos e fmanuam (a_\

- Ritmo de rotacéo;
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( e Competltlw Q:usto ¢ a combinacdo da eficiéncia e da eficacia,
isto e, quanto maior o valor for, menor maior ser a margem uma vez que maior sera a
quantidade produzida. Em suma quanto maior a eficiéncia e eficacia maior ¢ a margem
por maior ser a quantidade produzida. E tido em conta:

- Sistemas de educacdo e formacao;

- Sistemas de ciéncia e tecnologia;

- Redes de infraestruturas e de logistica;
- Qualidade dos servicos publicos;

- Redes institucionais de governancia.

Uma componente a ter em conta ainda séo as Estratégias empresariais (iniciativas
de concorréncia e cooperagdo) onde entram:

- Inovacdo (gestéo dos ciclos de vida dos processos e produtos,
design, etc.;
- Sistemas de qualidade;



Assente na divisdo de tarefas com base na diversidade dos produtos, servicos, mercados ou
processos, por unidades estratégicas de negocio e holdings. Cada divisdo tem especialistas
funcionais e independentes. Gestores da divisdo desempenham papel fundamental na definicdo
de objetivos da divisdo e na sua colabora¢do na organizacdo como um todo.

Principais vantagens sdo a descentralizacdo légica e operacional da responsabilidade e
autoridade, liberta a gestdo de topo para a reflexdo e decisdo estratégica e enfatiza controlo de
cada divisao.

Principais desvantagens sdo o0s problemas de controlo com aumento de autoridade e
numero de divisOes, sobrevalorizacdo dos resultados a curto prazo.

NUmero de unidades de negdcio por gestor pode requerer agrupar divisdes entre si e
constituir UEN geridos por um s6 gestor que reporta a ges~tao de topo. UEN tém em
comum aspetos estratégicos, nomeadamente missdo, concorrentes, oportunidades de
crescimento, tecnologias relacionadas.

Principais vantagens sdo a coordenagdo entre divisbes com estratégias, mercados e
oportunidades semelhantes, cria condi¢cbes para melhor planeamento estratégico,
direciona e responsabiliza um conjunto de unidades de negécio.

Principais desvantagens sdo acrescentar um novo nivel hierarquico entre gestéo de topo
e divisOes, dificuldade de defini¢do da responsabilidade e autoridade dos niveis Wtao
e aumenta concorréncia pelos recursos globais e coordenacao.

Divisional por “holdings” (grupo _e_cgr_lgr_mc%a_\
NUmero de unidades de neg6cio nao tﬂ 0S aspetos em comum e constituem
ersSificado 6

a gestdo de uma carte|_§ fmq\
Principais: g 0S red@o% dmlnlstratlvos da sede, facilita a

egocios e facilidade de desinvestimento.

o, dlspe?
P Principais desvantagens $ao as dificuldades de controlo centralizado, falta de capacidade
a nivel de grupo para acompanhar diferentes negécios e dificuldades de conseguir
sinergias.

Combina as linhas de autoridade vertical dos gestores funcionais e a horizontal dos gestores de
projeto, linhas de produto, programas, areas de negécio, areas geograficas.

Combina as vantagens das estruturas funcionais e divisionais/projetos.
As principais vantagens sdo o elevado grau de flexibilidade, coordenacdo e comunicacéo.

As principais desvantagens sdo a definigdo pouco clara de tarefas e responsabilidades.

Um departamento central que comunica com divisdes que se constituem como subsidiarias ou
independentes. Departamento funciona como m intermediério pondo em contacto as divisdes
entre si e com empresas exteriores. Proporcionam uma maior flexibilidade e capacidade de
adaptacdo e mudancas rapidas no dominio tecnoldgico e padrdes de competitividade.



Residuais ou sub-produtos;

Variaveis (operacionais) e fixos (estruturais);
Diretos (especificos) e indiretos (comuns);
Monetarios e ndo monetarios;

Reais e atribuidos;

Classificagdo por natureza e por fungdo (analitica).

moeda ou géneros ou sao calculados e imputados (geralmente avaliados ao custo de
oportunidade) e ndo exigem uma contrapartida a outrem;

Monetarios ou ndo monetarios, consoante forem saidas de valores em moeda ou nao;

atividade ou sdo suscetiveis de ser apllcados em varias ou todas as producdes ou atividades.
Consumos intermédios sdo todas as compras de bens e servigos ao exterior.

Despesas efetivas representam o conjunto de desembolso ou ndo de bens e servicos utilizados
na tecnologia e que a caracterizam.

Por Natureza, Matérias-Primas e subsidiarias (sementes e plantas, fitofarmacos, fertiliz
Eletricidade, Combustiveis, seguros, Impostos, Salarios, Encargos SOCIaIS @
Conservag0es e Fornecimento de Servicos. 1

Por funcdo analitica, cada funcdo estd assouada %6 ura de meios humanos:

Administragdo, aprovisionamento, producé ceira entros de analise ou de
responsabilidade (centro de cui i} ﬂ(&re u ados ce @astlmento).

Principais design Wdl
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Privados e Sociais;

Margem direta e ajustada;

Global e por fator:
Rendimento Global dos fatores (RGF);
Rendimento Fundiario (RF);
Rendimento do Capital da Empresa (RCE);
Rendimento do Capital Préprio (RCP);
Rendimento do Trabalho (RT);
Rendimento do Trabalho Familiar (RTF).

res Resulta

empresas e estado (souedade),



financiamento necessarios em novos recursos complementa o conjunto de or¢camentos de
exploracdo;

-elaboracgéo do orgcamento financeiro considera impacto dos custos de financiamento;
-orcamento geral reflete e representa custos totais, incluindo das novas atividades e mudancas
estruturais adotadas.

Do plano e orcamentos da exploracdo agricola ao planeamento e gestdo orcamental do agro-
negoécio

O planeamento da exploracdo agricola, com objetivo principal de aproveitar e valorizar os
recursos agro-florestais, tem por base esses recursos naturais e edafo-climaticos especificos das
atividades de producdo agropecuarias.

Também do ponto de vista organizacional aos mais diversos niveis, nomeadamente de forma
juridica de constituicdo, de acordo até com as obrigacGes legais e fiscais, de administracdo e de
contabilidade e financas, as necessidades de planeamento e de gestdo operacional das empresas
agricolas ou agro-industriais sdo mais exigentes do que as dos produtores e exploragoes familiares,
geralmente constituidos legalmente sob a forma de empresarios em nome individual.

Planeamento e gestdo orcamental

O planeamento da empresa envolve as vertentes estratégicas, tatica e operacional. Estas vertentes
estdo obviamente relacionadas com o fator temporal.

O planeamento estratégico respeita A formulagio das estratégias, d‘ éllt@@) Qetlvos e

das a¢des no longo prazo (3 a 10 anos).

Ocupa-se do meio ambiente da empresa e els

ercad06 dos seus segmentos, da

avaliagdo dos clientes e dos co {< 0 diaghostico inger Opria empresa.

Estas andlises tra gﬂ\l adores de Ion , &amentais para efeitos de orientacgéo,

aco? liacdo Q 0 do processo de planeamento estratégico.
eamento tatico conS|s 0 estabelecimento e transformagdo das orientagdes do plano

estratégico para objetivos anuais por areas de negdcio e funcBes da empresa, respeita ao médio
prazo em termos temporais.

No planeamento operacional convertem-se os planos de médio e longo prazo em necessidades
para o futuro imediato, ou seja, de curto prazo.

E levado numa base anual, estabelecido por um plano e um orcamento de exploracdo que é
desdobrado em meses, para indicar de orientacdo e direcdo adotada no prazo imediato.

As fases do planeamento empresarial séo:

-Estabelecer objetivos da empresa;

-Estudar e inventariar os fatores externos do ambiente em que podem influenciar a
performance e funcionamento da empresa;

-Estudar os recursos existentes com vista A sua utilizacéo de forma eficiente;
-Determina a estratégia para com 0s recursos a cumprir 0s objetivos;

-Definir programas de agdo para conseguir atingir os objetivos estratégicos selecionados
nos planos de longo e curto prazo.



Estimar os custos que variam com as vendas, nomeadamente a comercializacdo e a producgéo, ou
seja, 0 orcamento dos custos comerciais.

Importa também afetar a producéo os consumos de outros fatores.

Da avaliagéo da capacidade de cumprimento do plano de producéo ou da introducéo de alteragdes
tecnoldgicas e novos produtos resultam as previsGes para 0 orgamento de investimentos, que
também deve incluir os investimentos da &rea administrativa, comercial e outras para além da de
producéo.

Depois da producéo € necessario elaborar a previsao dos custos das restantes areas ndo produtivas
ou industriais que € feita numa base anual e repartida por duodécimos.

Apurando os reflexos dos varios orgcamentos em temos de recebimentos e pagamentos elabora-se
o0 orcamento de tesouraria, cujo saldo negativo é necessariamente financiado ou saldo positivo
eventualmente reforcado pelo saldo das operages financeiras previstos no orcamento financeiro.

Finalmente, com base em elementos selecionados dos diferentes orcamentos, elabora-se a
demonstracdo de resultados e o balanco previsionais. Este ultimo elemento contabilisticos de que
ainda nao faldmos sera apresentado no préximo ponto.

Elaboragéo de planos e orgamentos anuais para a empresa deve ter como base uma quantificacdo
mensal, no caso de aspetos considerados determinantes serem sazonais ao longo do ano, ou
simplesmente uma base anual e posterior distribui¢do mensal.

Orgamentos de Exploracao u\k

Orgamento de vendas \e ‘CO ’

Orgamento dos custos comerciais; _‘. 5
Orcamento de existéncias de produtos

Orgamento dos custos de m*.\ _‘ ?)0
e{ rmaga

Orcamento dos ciis

Orgau\ pras e existé os materlals
P gr de custos a@g

camento de tesoura
Orcamentos de Investimento e Financeiros;

Orcamento de investimento ou de imobilizacdes;
Orcamento financeiro;

Demonstracdo de resultados previsionais;
Balango previsional.

O orcamento de vendas da exploracédo
As vendas:

O orcamento de vendas em valor resulta da multiplicacio das quantidades pelos precos de venda
previstos. Caso haja precos distintos para 0 mesmo produto devem ser individualizados. Os
descontos comerciais e de pronto de pagamento e condigdes de recebimento devem ser indicadas
com vista a elaboracdo do orgcamento de tesouraria.



