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nos diversos sectores do desenvolvimento (governagdao, ambiente, politicas
publicas e refor¢o de Atores Nao Estatais).
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Este manual ndo tem a pretensdo de ser um instrumento de referéncia académica no estudo de
administragdo, mas sim um material de apoio a formagdo contendo informagdes referentes ao
curso de GestGo Administrativa e Financeira, leccionado de 09 a 15 de Margo 2016, com uma
carga hordria total de 25 horas.

Data: 17/03/2016

O UE-PAANE - Programa de Apoio Aos Actores Nao Estatais “No6
Pintcha Pa Dizinvolvimentu” é um programa financiado pela
Unido Europeia no ambito do 102 FED. Este Programa, sob tutela
do Ministério dos Negdcios Estrangeiros, da Cooperacao
Internacional e das Comunidades, é implementado através da
assisténcia técnica de uma Unidade de Gestao de Programa
gerida pelo consércio IMVF / CESO Cl.

O UE-PAANE, no ambito do Apoio Institucional previsto para o
Ministério da Comunica¢ao Social de Guiné-Bissau, identificou
junto do seu Secretario-geral a necessidade de uma formagao
para o pessoal do Ministério e drgdos tutelados em Gestdo
Administrativa e Financeira. O presente manual foi produzido no
quadro dessa agao de capacitagao.
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INTRODUCAO

Este manual destina-se a servir de material de suporte a formacdo de Gestdao Administrativa e
Financeira, lecionado de 09 a 15 de Marg¢o de 2016, com uma carga horaria total de 25 horas.
A formacdo destina-se aos Diretores Administrativos e Financeiros (DAF) e Diretores Gerais
(DG) de quatro 6rgdos publicos de Comunicagdo Social, nomeadamente Radio de Difusdo
Nacional (RDN), Diario N6 Pintcha, Agéncia Noticiosa (ANG), Televisdo da Guiné-Bissau (TGB),
bem como a prépria Secretaria Geral da Comunicacgdo Social.

O curso tem por objetivo reforcar os conhecimentos em gestdo administrativa e financeira,
analise das praticas atuais das instituicGes abrangidas com a finalidade de identificar
insuficiéncias e respetivas acgbes corretivas, elaboracdo conjunta de um manual de
procedimentos e concepgdo de estratégias para implementacdo dos resultados da formacgao
em cada uma das organizac¢des beneficiarias.

Para tal, o curso esta organizado em 2 (dois) mddulos:

l. Administracdo
1. Gestdo Financeira

MODULO DE ADMINISTRACAO

O moddulo de Administracdo é concebido em torno de grandes principios tedricos que visam
criar uma base sélida de conhecimento. Estrutura do mdédulo de administracdo:

1. Conceitos basicos de gestdo administrativa
2. Principios fundamentais

2.1. Planeamento

2.2. Organizagao

2.4. Direcdo ou lideranga

2.5. Controlo
3. Contratagdo e avaliacdo de desempenho

Conceitos basicos de gestdo administrativa

Instituicdo é um agrupamento de pessoas fisicas e juridicas formalmente organizadas (estatuto
social ou contrato social) que se dedicam a producdo de bens, oferta e prestacado de servicos.

In senso lato, as instituicdes pertencem a trés grandes grupos:
Instituicdes governamentais e empresas publicas;
Empresas privadas;

OrganizagOes ndo governamentais (ONG).

Os o6rgdos publicos de comunicacgdo, sdo entidades de tutela governamental que se espera que
operem como se fossem empresas publicas, norteadas pela prestacdo de servicos com valor
para a sociedade. Assim, podemos considerar que a definicdo de empresa, que se segue,
também se adequa a estes drgdaos de comunicagao:

Empresa é um sistema integrado por pessoas, recursos econémicos, financeiros, materiais e
tecnoldgicos que interage com a sociedade visando atender necessidades, anseios, desejos e
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expectativas, e é remunerada através de resultados econémicos, de forma direta ou indireta,
por exercer essa interagdo.

A atuacdo da empresa é feita na forma de um sistema que agrupa e coordena fatores de
produgdo. As empresas tém como finalidade gerar ganhos adicionais, conhecidos como lucro
ou resultado financeiro. Os fatores de producdo sdo elementos indispensaveis ao processo
produtivo e/ou prestacdo de servicos. De entre os fatores de produgio destaca-se:

Recursos materiais: constituido por recursos fisicos, por exemplo prédios, maquinas,
equipamentos, matéria-prima;

Recursos Financeiros: constituido por, entre outros, dinheiro, créditos,
financiamentos;

Recursos humanos: toda a forma de utilizacdo da atividade humana;

Processo: Modo de articulagdo dos recursos de forma a criar produtos e servigos.

RECURSOS OBIJECTIVOS

Humanos
* Processo de

Materiais =

transformacao e Produtos
Financeiros __ Divisio de p— oo
Espaco ¢

trabalho
Tempo

Uma empresa em contato com o ambiente onde atua procura atingir objetivos. Para atingir
esses objetivos a empresa estrutura-se em subsistemas que podem ser categorizados em:
Principais e Complementares.

Subsistema principal: Producdo, distribuicdo, marketing e vendas
Subsistema complementar: financas, pessoal, auditoria, contabilidade, tecnologias de
informacdo, entre outros.

A combinagcdo dos subsistemas, consiste no ato de administrar. Assim podemos definir

Administracdo como:

Ato ou Resultado da articulaco de meios diversos com vista a prossecu¢do de

determinados fins.
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Administragdo compreende um conjunto de atividades organizadas (intelectuais ou
mecdnicas) desenvolvidas por uma pessoa ou por um grupo de pessoas para obter e
utilizar de forma eficaz, uma determinada quantidade de recursos (financeiros,
tecnoldgicos, naturais), visando atingir objetivos econémicos e/ou sociais previamente
estabelecidos.

Assim, administrar compreende planear, organizar, dirigir e controlar atividades e recursos,
visando atingir determinados objetivos.

Principios fundamentais

Planeamento

O Planeamento é a fun¢do administrativa que determina antecipadamente o que se deve
fazer, como fazer, com que meios e quais objetivos devem ser alcancados.

Tipos e niveis de planeamento

Planeamento

MENEEINE N I e 1G] Nivel institucional

Planeamento Tactico Nivel intermediario

Planeamento Nivel operacional
Operacional

Planeamento estratégico

E um processo administrativo, unificado e integrador, voltado para o estudo de alternativas e
escolha de caminhos, de responsabilidade da alta administragdo, mas que gera reflexos em
todos os niveis da institui¢do.

Palavras-Chave do planeamento estratégico:

Cenarios Mudangas Valores Missdo Visdo Oportunidades
Ameacas Pontos Pontos Factores Objectivos e Estratégias
Fortes Fracos Criticos de Metas
Sucesso
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Planeamento Tactico

Adapta-se as restricdes determinadas pelos métodos e procedimentos, as restrices do
orcamento e as restricdes de tempos para execugdo. Envolve um ou apenas alguns
departamentos da instituicdo. E da alcada da administracdo média.

O principio da precedéncia significa que o planeamento ocorre antes das fungdes
administrativas organizar, coordenar, comandar e controlar. Planear relaciona-se com a
tomada de decisdes futuras baseada na analise ambiental. O tipo de planeamento que procura
optimizar os resultados de determinadas areas da organizacdo é denominado planeamento
tactico.

Planeamento Operacional

Abrange projetos a serem executados no curto prazo. Envolve um ou apenas algumas areas da
instituicdo, e refere-se a planos para obtencdo de resultados considerados muito importantes.
Normalmente refere-se ao planeamento de a¢6es que envolvem contacto com o publico, com
o cliente, e com o mercado. No planeamento operacional sdo definidas as atividades que
devem ser executadas e quais os recursos necessarios para a execucdo das atividades.

Plano: E o documento resultante do processo de planeamento. Detalha um processo de
planeamento e a programacdo das ac¢Oes e atividades necessdarias para a sua realizacdo. O
plano é um instrumento norteador das acGes a serem desenvolvidas para a execug¢dao de um
planeamento.

Organizagao

A organizacdo é uma fung¢do administrativa através da qual a empresa relne e integra os seus
recursos, define a estrutura de érgdos que deverdao administra-los, estabelece a divisdo de
trabalho através da diferenciacdo e proporciona os meios de autoridade e de
responsabilidade.

A organizacgdo representa, no fundo, todos os meios que a empresa utiliza para pér em pratica
o planeamento, o controlo e a avaliacdo para atingir os seus objetivos.

Os trés fatores principais que norteiam uma organizac¢do sao:
i Estratégia;
ii. Tecnologia;
iii. Ambiente.

Estratégia: Na maioria das vezes quando ocorrem mudancas na estratégia de atuagdo de uma
instituicdo é preciso rever a sua estrutura, ou seja, a premissa é que a estrutura é em fungao
da estratégia.
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Tecnologia: O tipo de atividade e a tecnologia utilizada sdo fatores importantes na
determinacdo da estrutura organizacional de uma instituicdo publica ou privada. Na maioria
das situacgGes, estruturas achatadas sdo aconselhaveis para atividades unicas, porque facilitam
o processo de comunicagdo. Estruturas com um nimero maior de niveis sdo recomendaveis
para atividades com tecnologia mais complexa, onde as unidades de planeamento e controlo
precisam funcionar separadas das unidades operacionais.

Ambiente: Quanto mais estdvel e previsivel for o ambiente mais facil se torna organizar uma
instituicdo, utilizando fungdes e processos duradouros. Quanto mais instavel e imprevisivel for
o ambiente, maior a importancia de estruturar a instituicdo em bases flexiveis.

Principios basicos de organizacao
A organizacdo administrativa baseia-se em cinco principios:
1. Principio da Especializacao.
Principio da Definicdo Funcional.
Principio da Paridade entre Autoridade e Responsabilidade.
Principio Escalar ou Hierarquico.
Principio das Func¢Ges de Linha e de Staff (Apoio).

v wnN

1. Principio da Especializagdo: A organiza¢do deve-se fundamentar na divisdo do trabalho, o
gue requer a especializacdo das pessoas em determinadas atividades. A especializacdo produz
um aumento de quantidade e de qualidade de trabalho executado.

2. Principio da Definicdao Funcional: As instituicGes geralmente tém organograma, descri¢cdo de
cargos e manual de organizacdo para formalizar o principio da definicio funcional. E
importante deixar clara a posicdo de cada pessoa ou érgdo na estrutura organizacional da
instituicao.

3. Principio da paridade entre Autoridade e Responsabilidade: A autoridade é o poder de dar
ordens (orientar) e o direito de exigir do subordinado o cumprimento das ordens (orientagdes)
A responsabilidade é o dever de prestar contas ao superior hierarquico, ao cliente e a
sociedade.

Essa equivaléncia é necessaria para evitar que algumas pessoas ou érgaos tenham excessiva
responsabilidade sem a necessdria autoridade. Ou, demasiada autoridade para pouca
responsabilidade. A cada responsabilidade deve corresponder uma autoridade que permita
realizad-la e a cada autoridade deve corresponder uma responsabilidade equivalente.

4. Principio Escalar ou Hierarquico: Este principio é decorrente do principio anterior, e pode
ser entendido assim: cada pessoa deve saber exatamente a quem prestar contas e sobre quem
possui autoridade.

5. Principio das Fung¢des de Linha e de Staff (apoio): As fungdes de linha estdo diretamente
ligadas aos objetivos principais da instituicdo; as funcbes de staff sdo aquelas que ndo se
encontram diretamente ligadas aos objetivos. O critério da distingdo é o relacionamento direto
ou indireto com os objetivos da instituicdo e ndo o grau de importancia de uma atividade
sobre outra.

Organograma
O organograma é o grafico que representa a estrutura formal da empresa: a disposicdo e a
hierarquia dos drgdaos empresariais (areas e sectores).
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Componentes da organizagdo
TAREFAS — Determina a divisdo do trabalho, gerando a especializacdo de atividades e de
funcdes.

PESSOAS — Compreende o numero de pessoas utilizadas na instituicdo (habilidades e aptidoes)

ORGAOS - O trabalho e as pessoas sdo agrupados em 6rgdos. Os 6rgdos sdo dispostos em
niveis hierarquicos.

Niveis hierarquicos - papéis e competéncias de gestao

A sobrevivéncia e o desenvolvimento de uma instituicdo, estdo ligados a existéncia de uma
estrutura de autoridade para dirigir as atividades individuais e das equipas de colaboradores. O
processo de elaboracdo dessa estrutura chama-se hierarquizacao.

A hierarquizacgdo estabelece uma estrutura que detalha as posi¢Ges hierarquicas responsaveis
pelas atividades, e quais sdo as regras de relacdo ou de subordinagdo que precisam ser
respeitadas. As solugGes para estabelecer os niveis hierarquicos, os papéis e as competéncias
dos gerentes e demais ocupantes de cargos de comando, podem ser sintetizados em trés
diretrizes:

i Cadeia de comando;
ii. Unidade de comando;
iii. Amplitude de controlo.

Cadeia de comando: E o conjunto continuo e interligado de comunica¢io que se espalha pela
instituicdo, no sentido vertical, do mais alto escaldo até a area operacional. Embora nada seja
totalmente rigido em administracdo, a cadeia de comando pressupde que na maioria das vezes
as atividades dos subordinados seguem o direcionamento estabelecido pelos seus superiores
imediatos.

Unidade de comando: O conceito de unidade de comando estabelece que cada colaborador
reporta a apenas um superior imediato.

Amplitude de controlo: O conceito de amplitude de controlo refere-se a determinag¢do do
numero de pessoas que podem ser supervisionadas por um superior hierarquico.

Variaveis que definem a amplitude de controlo:
i Variedade de atividades executadas na area controlada;
ii. Velocidade de inovagdes tecnoldgicas na instituicdo;
iii. O grau de complexidade das atividades e o grau de formacao técnica do

executante;
iv. Existéncia, ou ndo, de procedimentos padronizados;
V. Maior ou menor volume de trabalho administrativo ou operacional

desempenhado pelo gerente ou supervisor.

As mudancas constantes de atividades a executar e das condi¢des de execucdo, influenciam:
* No nivel de autoridade de um gerente;
¢ No grau de informacdo que ele dispoe;
* Nacompeténcia legal ou técnica necessdria para o desempenho do seu papel de
gerente.
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Quando o processo decisério esta concentrado no topo da instituicdo, temos uma situacdo de
centralizacdo de comando. Quando o processo decisério se espalha pelos niveis inferiores,
temos uma situacdo de descentralizacdo de comando.

Direcao
Direcdo é a fungdo administrativa que conduz e coordena pessoas na execugao das atividades

planeadas e organizadas. A Direcdo é considerada a mais importante das funcgdes
administrativas. Envolve conceitos de comunicag¢do, motivacdo, uso da autoridade e poder.

Para dirigir uma equipa o administrador precisa saber dar ordens ou instrucées, comunicar,
motivar, liderar e coordenar as atividades dos diversos subordinados.

A Direcdo é a terceira etapa do processo administrativo, depois do Planeamento e da
Organizacdo. O Planeamento e a Organizagdo sdo etapas anteriores a execugao dos trabalhos;
a Direcdo é a etapa simultanea a execucao.

A direcdo pressupde tomada de decisGes de forma recorrente. Importando, portanto,
explanar sobre o processo de decisdo que os diretores devem seguir no exercicio das suas
funcdes:

i Identificar a existéncia de um problema ou de uma oportunidade;
ii. Estudar e definir as alternativas possiveis para aproveitar as oportunidades ou
solucionar problemas;
iii. Avaliar a relacdo custo/beneficio econdmico, politico e social de cada alternativa

possivel;
iv. Implementar a alternativa mais apropriada;
V. Acompanhar e controlar a sua execug¢do, mediante correcées necessarias;
vi. Avaliar os resultados alcancados para obter informacgdes que alimentem novos

processos de decisdo.

Principios basicos de diregao
1. Principio da unidade de comando
2. Principio da delegacdo
3. Principio da amplitude de controlo
4. Principio da coordenacao

1. Principio da unidade de comando: Cada colaborador deve subordinar-se a um e apenas um
superior. A reciproca deste principio é: deve haver uma autoridade Unica sobre cada pessoa na

instituicdo, para evitar a duplicidade de ordens;

2. Principio da delegagdo: E preciso que todas as atividades necessarias a realizacdo dos
objectivos empresariais sejam delegadas a um nivel que possa executa-las adequadamente. A
delegacdo significa a designacdo de tarefas, a transferéncia de autoridade e a exigéncia de

responsabilidade pela execucdo daquelas tarefas.

3. Principio da amplitude de controlo: Refere-se ao nimero ideal de subordinados que cada
chefe pode supervisionar diretamente. Cada Chefe deve ter um ndmero adequado de
subordinados para poder supervisionar de forma eficaz.
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4. Principio da coordenagao: Todas as atividades devem ser coordenadas e integradas tendo
em vista um objetivo comum.

Controlo

O controlo é a fung¢do administrativa que consiste em medir e corrigir o desempenho de
colaboradores para assegurar que os objectivos da empresa e os planos delineados para
alcanca-los sejam realizados.

A esséncia do Controlo é a “Acdo Corretiva”, que consiste na tomada de decisGes no sentido
de corrigir os possiveis desvios ocorridos. Controlar é estabelecer uma comparacgdo entre o
gue foi planeado e o que efetivamente esta a ser ou foi executado.

Fases do controlo:

Fase 1 - Fixacdo de padrdes de desempenho: Os padrées podem ser expressos em tempo,

valor monetario, unidades fisicas, entre outros.

Fase 2 - Observacdo do desempenho: Para um melhor controlo do desempenho é

importante comparar com desempenhos anteriores ou com estudos de desempenho
realizados em outras instituicGes.

Fase 3 - Comparacdo do desempenho atual com o desejado: Localizam-se as variagGes,

erros ou desvios, e projetam-se os resultados futuros. A comparacao é feita através de
inspecdo visual, dispositivos mecanicos, questionarios, sistemas informatizados, graficos,

relatdrios e mapas.

Fase 4 - Acdo corretiva: E a esséncia do Controlo. Permite corrigir efetivamente os erros ou

desvios ocorridos.

As fases do Controlo sdo ciclicas; ndo se esgotam com a simples corre¢do dos erros ou desvios

ocorridos. Devem ser utilizadas frequentemente e de forma sistematizada.
Principios basicos de controlo:

1. Principio do objetivo: Controlo deve contribuir para o alcance dos objetivos através da
indicacdo dos erros ou falhas a tempo de permitir agcdo corretiva eficaz. O controlo
deve propor corre¢Ges para que nao haja desvios em relagdo aos objetivos;

2. Principio da definicdo dos padrdes: O Controlo deve basear-se em padrées bem
definidos. Geralmente, os padrdes sdo definidos no Planeamento, (portanto antes da
execucdo dos trabalhos) e devem servir de critério (parametro) para o futuro
desempenho;

3. Principio da acdo corretiva: O Controlo s6 se justifica quando gera agao corretiva sobre
os desvios ou falhas apontadas;

4. Principio da excecdo: O controlo deve-se concentrar sobre as situagdes excecionais,
isto é, sobre os desvios mais importantes e ndo sobre as situagdes normais.
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MANUAL DE FORMACAO EM GESTAO ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA

Contratacgdo e avalia¢do de desempenho

A contratacdo do pessoal é o processo de ingresso de pessoal dentro de uma organizagao que
geralmente comeca com o processo de recrutamento através de anuncio de vagas existentes
na instituicdo. Contudo no caso da Guiné-Bissau, e no que toca aos 6rgdos de comunicagao
social, a contratacdo deve respeitar um quadro legal estabelecido através dos decretos:

- Decreto Lei n. 4/2012 — Recrutamento e selecdo de pessoal para os quadros da
administracdo publica

- Decreto Lein. 7/2012 — Avaliagdo de desempenho na administracdo publica

Os critérios de contratacdo devem ser pré-estabelecidos para facilitar o recrutamento.

Regras basicas
1) Definir o posto;
2) Definir o perfil do candidato;
3) Estabelecer a descri¢dao de tarefas;
4) Estabelecer a remuneracao, local de fungdo incentivos e a hierarquia.

Avaliagao do desempenho é uma técnica que auxilia a empresa a ter uma visdo mais objetiva
do desempenho e do potencial de cada funcionario. E uma pratica que permite avaliar e
mensurar, de modo objetivo e sistematizado, como cada funcionario desempenha o seu papel,
se estd ou ndo a corresponder com o que se espera que seja realizado na sua funcao.

Métodos de Avaliagdo de Desempenho

Sdo trés os métodos de avaliacdo de desempenho mais utilizados:
- Avaliacdo Direta (funcionario avaliado pelo superior hierarquico);
- Avaliacdo Conjunta (funcionario e superior hierdrquico avaliam em conjunto);
- Auto-avaliacdo (feito pelo préprio funcionario)

MODULO GESTAO FINANCEIRA

O médulo de gestdo financeira foi concebido de forma a garantir que os formandos consigam
perceber as tarefas e fungdes de um gestor financeiro, bem como o criagdo de bases para que
possam exercer as suas fungdes de forma a assegurar que a prépria gestdo financeira torna-se,
em si, um centro de resultados.

Para tal, este médulo encontra-se organizado da seguinte forma:

1. Conceito basico da gestdo financeira
1.1. As tarefas da funcdo financeira
1.2. A funcao financeira na pratica
1.3. Objectivos e limites da fungao financeira
1.4. Papel da analise financeira na gestado
2. Origem e aplicacdo dos recursos financeiros
Descricdao dos documentos financeiros normalmente produzidos
4. Contabilizagdo de operagdes

w
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5. Circuito de compras e gestdo patriménio
6. Gestdo de tesouraria

Conceito basico da gestdo financeira

As atividades desenvolvidas numa organizacdo traduzem-se em fluxos de entradas e saidas de
dinheiro que é necessario equilibrar. Na realidade, os responsaveis financeiros de uma
organizacdo cuidam para que a corrente de fluxos de caixa se mantenha sem rupturas.

Saldo do inicio do periodo + Entradas previstas no periodo 2 Saidas previstas no periodo +
Saldo desejado no final do periodo

De entre as atribuicdes do Administrador Financeiro destaca-se:

i Andlise de registos e informacgdes contabilisticas;
ii. Projecdao de movimentos de fundos;
iii. Aplicacdo de fundos excedentes;

iv. Fornecimento de informacGes aos niveis hierarquicos de topo sobre as
perspectivas financeiras futuras da organizacao;
V. Elaboragdo de planos para fontes e usos de fundos, a curto e a longo-prazos.

A atividade financeira de uma empresa requer acompanhamento permanente dos seus
resultados, de maneira a avaliar o desempenho, bem como proceder aos ajustes e corregdes
necessarios.

Papel do Gestor Financeiro:

* Para desenvolver a sua atividade, a empresa necessita de ativos reais. Alguns sdo
tangiveis, como os equipamentos, as instalacGes fabris e escritérios, outros intangiveis,
como os conhecimentos tecnoldgicos, as marcas registadas e as patentes. Todos eles
tém de ser comprados.

* Para obter o dinheiro necessario, a empresa e/ou instituicio vende direitos sobre os
ativos reais e sobre os fluxos de caixa que aqueles ativos irdo gerar no futuro. Sao
chamados ativos financeiros ou titulos.

* O gestor financeiro posiciona-se na atividade operacional da empresa e os mercados
financeiros onde os investidores adquirem os ativos financeiros emitidos pela
empresa.

As tarefas da fungao financeira

A funcdo financeira pode, em primeiro lugar, identificar-se com o papel do tesoureiro, ou seja,
na funcdo que consiste em efetuar os recebimentos e os pagamentos decorrentes do exercicio
da atividade da organizagdo. As suas preocupacdes consistem na manuten¢do de um saldo de
tesouraria que lhe permita assegurar o normal funcionamento da organizacdo, na rapidez e
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seguranca da cobranca das dividas dos clientes e outros devedores da organizagdo e no
escalonamento adequado da liquidacdo dos débitos aos fornecedores.

O gestor financeiro assume um papel muito ativo na gestdo da empresa e, sdo-lhe atribuidas
algumas responsabilidades que excedem o campo restrito das decisGes financeiras correntes.
A gestdo financeira contemporanea engloba, assim, um conjunto de tarefas que podem
sintetizar-se no seguinte esquema:

Gestao Financeira

Gestdo financeira estratégica Gestao financeira corrente

Capital proprio
Ativos ndo correntes Dividendos Ativos correntes Passivos correntes

Passivo ndo corrente

Avaliacdo e gestdo de performance Planeamento e controlo da gestdo corrente

A gestdo financeira estratégica, em certa medida, ndo é mais do que uma extensdo da
concepcdo tradicional da fungdo financeira centrada sobre as fontes de financiamento, as
formas de aplicacdo do capital, o seu planeamento e o controlo da rentabilidade do capital
investido.

A gestdo de tesouraria é como o préprio nome indica, um prolongamento das tarefas originais
da funcdo financeira — papel do tesoureiro —, em relacdo a qual se destaca;

* Gestdao de ativos correntes: que compreende para além da gestdo de caixa e
equivalentes, a gestdo ou controlo do crédito concedido aos clientes, controlo
financeiro dos inventarios de existéncias, etc.

* Gestdao do passivo corrente: que engloba a gestdo das relagdes financeiras com os
fornecedores e restantes devedores correntes (ex. Estados e outros entes publicos)

* Qutro papel importante no curto prazo é o acompanhamento e o controlo da

execucdo orcamental, fungdo tipicamente atribuida ao controller.

O documento central da gestdo financeira corrente é o Orcamento de Tesouraria, que ndo é
mais do que a tradugdo do orcamento global da empresa em termos de recebimentos e

pagamentos previsionais, com vista ao teste do equilibrio da tesouraria no curto prazo
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Fungao financeira na pratica

A direcdo financeira tende a viver praticamente em autarcia, assegurando todas as atividades
financeiras da empresa — operacdes complexas de engenharia financeira, aumentos de capital,
aquisicoes e fusbes, planeamento financeiro, controlo financeiro, etc. O Diretor Financeiro
pode tornar-se o gestor de um centro de resultados, contribuindo ativamente para o volume
de negdcios e a rendibilidade da empresa.

A gestdo da informacdo é essencial a sua tarefa, cabendo-lhe fundamentalmente os problemas
de estratégia e politica financeira, mais do que os problemas de indole técnica.

Uma das possiveis maneiras de se caracterizar a funcdo financeira de uma empresa — aqui
falaremos das instituicGes — ¢é categorizar as areas que exigem tomada de decisdes pelos
executivos responsaveis. Isso ndo nos diz o que estes executivos fazem especificamente, mas
define o tipo de problema com que estdo envolvidos.

Objectivos e limites da fun¢ao financeira

A teoria financeira é uma aplicacdo da teoria microeconomia da empresa, cujo objectivo é
tipicamente apresentado pela maximiza¢do do lucro. Acontece que o conceito de lucro ndo é,
nem muito operacional, nem tdo-pouco relevante para uma disciplina que se preocupa
essencialmente com os fluxos de caixa.

Os principais objetivos da fung¢do financeira resume-se em:
¢ Obter o montante adequado para a continuidade do negécio

* Conservar o Capital e saber obter o lucro com o uso desse Capital, para que os
investimentos continuem fluindo.

Papel de analise financeira na gestao

Compete a andlise financeira a apreciacdo critica dos objectivos da funcdo financeira. Deve,
assim, a analise financeira concluir se uma empresa tem ou ndo criado valor para os seus
acionistas numa analise histdrica, ou numa andlise previsional (exemplo do plano estratégico)
se é estimada a criacdo de valor. Deve, entdo explicar as razdes que levam, ou levaram naquela
situacdo, a criagdo ou ndo criacdo de valor.

Os analistas financeiros, numa primeira fase dedicam-se a analisar a existéncia ou ndo das
condicdes de equilibrio financeiro e a quantificacdo e analise da rendibilidade dos capitais
totais investidos e da rendibilidade dos capitais préprios.

Algumas responsabilidades de um analista financeiro:
¢ Criar o balanco funcional e a andlise do equilibrio financeiro;

¢ Usar a métrica convencional de rendibilidade do ativo, e ndo so, sugerir a nog¢ao do
ativo econdmico, e hoje usa o capital investido;

¢ Insistir na importancia de fluxos de caixa e, eles (fluxos) devem ser considerados
uma das demonstracdes de publicacdo obrigatdria;
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¢ Relevar aimportancia do valor do mercado;

¢ Darimportancia a no¢do do valor criado para os acionistas e é hoje também uma
referéncia na generalidade dos relatdrios dos Conselhos de Administracao, na sua
apresentagdo de contas aos acionistas.

As principais areas de decisdao na administracdo financeira de uma empresa sao as seguintes:

* Investimento: Avaliagdo e escolha de alternativas de aplicagdo de recursos nas
atividades normais da empresa. Conjunto de decisdes visando dar a empresa e/ou
organizagdo a estrutura ideal em termos de ativos - fixos e correntes - para que os
objectivos da empresa como um todo sejam atendidos.

* Financiamento: Definir e alcangar uma estrutura ideal em termos de fontes de
recursos, dada a composicdo dos investimentos.

¢ Utilizagdo (destinagdo) do Lucro Liquido: Também conhecida como Politica de
Dividendos, que se preocupa com a destinacdo dada aos recursos financeiros que a
propria empresa gera em suas atividades operacionais e extra-operacionais.

Patrimodnio

O patrimdénio é um conjunto de Bens, Direitos e ObrigacGes pertencente a uma unidade
econdmica no exercicio da sua fun¢do. Ndo vamos tentar dar uma explicacdo exaustiva do
conceito de patrimdnio, o importante é que todos tenham uma breve nog¢do daquilo que é o
patrimdnio do ponto vista institucional.

Por exemplo a organizagdo que estd em vias de se transformar numa empresa, necessita
organizar a sua contabilidade para que possa saber o que possui. Deve conhecer o seu
Patriménio ou seja os valores que estdo sob a sua administracdo e destinam-se a um
determinado fim. O Patrimdnio serd composto pelos valores em Caixa, Bancos, Edificios,
terrenos, equipamentos, veiculos, mercadorias, dividas a terceiros e dividas dos terceiros etc.
Convém salientar que o Patrimédnio difere de empresa para empresa conforme o seu caracter
e dimensdo. Por outro lado também faz parte do seu patrimdnio as dividas para com terceiros
pois que muita das vezes as empresas sdo criadas com créditos de Instituicdes Financeiras.
Nisto, conclui-se que o Patrimdnio é o conjunto de ATIVO e PASSIVO. Como é sabido, o Ativo
engloba conjuntos de Bens e Direitos e o Passivo apenas conjuntos de Obrigacdes.

As Organizacdes devem para além de ter uma escrita montada em termos empresariais ter
alguém com conhecimentos que possa ndo somente fazer os registos mas também ser capaz
de, no fim de cada ano, fechar as Contas que serdo posteriormente apresentadas em
Assembleia Geral, juntamente com o parecer do Conselho Fiscal ou uma auditoria externa,
para efeitos de anadlise e aprovacao.

Contabilidade

As contas tém nome, numero e classificacdo. A essa classificagcdo prévia chamamos de Plano
Oficial de Contas. A Guiné- Bissau que hoje esta inserida numa organizacdo sub-regional
obriga-se a seguir o Plano Oficial de Contas da UEMOA, denominado SYSCOA.
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No entanto, e dada a realidade das organizacbes beneficidrias desta formacdo, vamos
debrucar sobre apenas algumas Contas e procedimentos contabilisticos mais correntes e que
sdo movimentadas/efectuados com frequéncia:

* CAIXA (Pagamentos e Recebimentos de valores em numerario)

* BANCO (Pagamentos e recebimentos)

e RECONCILICAO DAS CONTAS BANCARIAS sera objecto de aprendizagem para que
os formandos possam aprender como verificar se os registos que possuem na
empresa e os registos dos Bancos coincidem ou nao.

e A CONFERENCIA DE CAIXA deve ser pratica na empresa como medida de gestdo. A
Direcdo deve aquando da elaboracdo do Regulamento Interno de Funcionamento
definir a periodicidade das Conferéncias de Caixa em conjunto com a Direcdo
Financeira. No entanto, sempre que por conveniente se achar pode-se mandar
conferir a Caixa. Na conferéncia devem ser listados detalhadamente todos os
valores encontrados quer sejam valores em numerario (cash, cheques, quer sejam
valores selados - selos e papel selado e outros). Aconselha-se que nos cofres das
organizages sejam unicamente guardados os valores pertencentes a organizagdo,
pois em caso de auditoria, tudo o que for encontrado sera inventariado e registado
como pertencente a organizagao.

* STOCKS devem ser ndo sé organizados como também inventariados. O inventario

pode ser feito periodicamente ou permanentemente. A inventariagdo é
importante para evitar rupturas.

* CLIENTES C/CORRENTE e veremos um exemplo de um BALANGO ANALITICO e
outras pecas Contabilisticas que fazem parte da apresenta¢do das Contas de
Gestao.

Origens e aplicagoes dos Recursos Financeiros

O Balanco Patrimonial pode ser analisado sob uma éptica estritamente financeira,
evidenciando por meio do passivo, as fontes de recursos financeiros que financiaram as
atividades da empresa e/ou organizagdo, se proprio ou de terceiros; e por meio do ativo, como
esses recursos foram aplicados dentro da empresa, se em bancos, stocks, bens, etc.

Origens dos Recursos
v" Recursos préprios — A constituicio de uma empresa da-se por meio dos recursos
fornecidos pelos sdcios para a formagdo do patrimdnio empresarial, denominado
de Capital Social inicial, componente basica de patrimdnio liquido. Apds a criacdo
da empresa, pode-se verificar o reforco de recursos através de aumentos de
capital, mediante o ingresso de novos recursos vindos dos sdcios, ou através de
incorporacao de resultados positivos (lucros) apurados na atividade empresarial.

v' Recurso de terceiros — o restante do passivo é composto por obrigacdes. As
obrigacGes representam as dividas assumidas pela empresa perante terceiros. No
decorrer de suas operacdes, a empresa utiliza recursos de terceiros para adquirir
bens e servicos, pagar salarios, tributos, empréstimos, etc.

Aplicagdao dos Recursos

O Ativo representa as aplicacGes dos recursos obtidos pela empresa. A andlise do ativo torna
possivel saber de que maneira os recursos obtidos estdo a ser aplicados ou utilizados dentro
de uma empresa. Os recursos podem ser aplicados em:
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* Stock de mercadorias

¢ Bens/Investimentos

* Aplicagdes financeiras

* Contas a pagar (saldrios, impostos, entre outros)

Descrigdo dos documentos financeiros normalmente produzidos

Os planos anuais e plurianuais de atividade sdo a base de todos os documentos financeiros
normalmente produzidos. Por outras palavras, todas as organizacées devem, qualquer que
seja a sua natureza, ter objectivos a atingir para a persecu¢do da sua visdo. Para tal,
necessitam organizar e planificar tais objectivos, tendo sempre em conta os meios materiais e
humanos de que dispdem e o mercado (o meio) em que estdo inseridos.

O documentos financeiros permitem precisamente contribuir para o controlo do alcance dos
objectivos através da sistematizacdo dos recursos empregues no alcance dos objectivos, bem
como a projecao da sua evolugdo ao longo do tempo.

De entre os documentos financeiros normalmente produzidos destaca-se:

Orgamento de Encargos de Funcionamento: neste orcamento vamos analisar e quantificar
todas as despesas que a empresa terd para poder funcionar, tendo por meta, um Plano Anual.
Para facilitar primeiro calculam-se todos os custos mensais e, depois projeta-se para o ano
inteiro. No dito mapa aparece em detalhe as sub-rubricas seguintes:

* Fornecimento de Terceiros

* Servigcos de Terceiros

* Impostos Indiretos

* Impostos Diretos

* Despesas C/ Pessoal

* Despesas Financeiras

* Qutras Despesas e Encargos

* Amortizacdes e ReintegracGes do exercicio

Orgamento de Vendas: neste orgamento vamos prevé-se as vendas de produtos e servigos,
(receitas)

Orgamento de Exploragao: definidos os encargos de funcionamento, por cada tipo de despesa,
as vendas previstas para o ano, os dados serdo compilados e transferidos para o Orgcamento de
Exploracdo. Nesta etapa ndo sdo apresentados os detalhes, mas sim os totais apurados para
cada rubrica. Ao elaborar este orcamento ha que ter em conta que, as empresas tém
normalmente sectores que suportam os custos ndo sé de producdo mas os que advém de
outros sectores chamados nao produtivos (exemplo a Administracdo). Deve-se fazer a
reparticdo dos encargos de funcionamento.

Orgcamento de Investimentos: As empresas investem para poder dar inicio a atividade e
funcionar. Contudo, é normal ao logo do periodo de vida de uma empresa que se proceda a
novos investimentos para além dos inicialmente feitos, caso da renovag¢do dos equipamentos e
expansado de atividade. Devemos portanto, calcular os investimentos a serem feitos, definindo
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guem os suportard e em que condi¢cdes. O normal é a Empresa poder suportar os seus proprios
investimentos. Nos casos em que a empresa ndo tem meios proprios para o fazer pode
recorrer a empréstimos bancarios, mediante o pagamento de juros. No prdprio Orcamento de
Encargos de Funcionamento e de Exploragdo existe uma rubrica que contempla este tipo de
despesas, chamado Despesas Financeiras.

Orgcamento de Tesouraria: Quanto mais e melhor informagdo o Gestor tiver acesso mais
facilitada se torna a sua tarefa. Devemos prever as entradas e saidas de dinheiro em cada més
pois que temos compromissos a cumprir. Temos saldrios e outras despesas e, como tal convém
ter uma ideia de tudo o que temos a pagar e a receber em cada més. Estes dados devem
constar do Orgcamento de Tesouraria. Tomando por base o que aconteceu no ano passado e as
condic¢Oes actuais, podemos prever o futuro.

Controlo Or¢amental: Fazer previsdes no tempo e ndo controlar se os planos estdo a ser
cumpridos é um erro que nenhum gestor deve cometer. Convém sempre e, pelo menos
trimestralmente verificar se existem desvios aos planos. O mapa de Controlo Or¢camental é o
instrumento que nos permite avaliar tais casos e introduzir as corre¢des necessarias.
Utilizando o Orcamento de Encargos de Funcionamento podemos ver se o que fora previsto
estd a ser executado da mesma forma ou ndo.

Relatdrio e Contas de Gestao: As empresas tém por obrigacdo chegar ao fim de cada ano
(Exercicio Econdmico) e medir a eficacia da gestdo. Por outras palavras se tiveram lucros ou
ndo e qual a situacdo apds periodo de tempo que foi planeado.

No fim de cada ano deve-se apresentar o Relatério e Contas de Gestdo. Se por um lado sera
relatado como as coisas aconteceram, por outro, toda a informacdo devera ser suportado por
mapas quantificados e com explicagdes como por exemplo o Balango a 31 de Dezembro de
cada ano, o Mapa de Demonstragao de Resultados.

Dependendo das estruturas criadas, devera ser igualmente emitido um parecer sobre a gestdo
e propor a Aplicacdo dos Resultados obtidos (lucro). O parecer sobre a gestdo é missdo
normalmente do Conselho Fiscal. O Conselho de Administracdo ou qualquer outra designagao
dada, analisara e decidira sobre a Aplicacdo dos Resultados obtidos.

Ao sermos capazes de determinar o atrds citado ficaremos em condi¢des de poder dizer o que
pretendemos, com que meios vamos contar, quando vamos iniciar, quanto nos vai custar
fazer funcionar e os Resultados que esperamos ter no fim do ano.
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CONCLUSAO

Este curso tem como objectivo assegurar a reciclagem dos DAF dos 6rgdos de comunicacdo
social beneficiarios da formacdo, tendo como principio de base que a simplificacdo de
procedimentos, harmonizacdo das praticas e formalizacdo sdo condi¢cbes fundamentais ao
bom funcionamento destas instituicdes.

Para tal, a formacdo versa sobre dois mddulos tedrico/praticos respectivamente gestdo
administrativa e gestdo financeira. E como forma de adequar os conhecimentos a realidade
destas instituicdes procede-se durante a formacdo ao levantamento e mapeamento de
procedimentos atuais destas organizacdes com o intuito de analisar a luz dos mddulos
tedrico/pratico o nivel de performance. Seguidamente procedeu-se a discussdo e identificacdo
de agbes corretivas para as praticas tidas como incorretas ou ineficientes. Seguidamente foi
analisado um esqueleto de manual de procedimentos que deverd ser objeto de adaptacdo
para cada uma das organizagoes.

Por fim, e como forma de assegurar que os conteudos da formacdo serdo aplicados no dia-a-
dia de cada uma das organizagOes, solicitou-se que cada instituicdo elabore um plano de
implementacdo dos contelddos da formacdo. Estes planos serdo refinados ao longo dos 2 (dois)
dias de coaching, apds formacgdo, previsto para cada organizacao.
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