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RESUMO

O objetivo deste relatério consiste em descrever a experiéncia proporcionada pelo
estagio curricular realizado no ambito do Mestrado em Gestao da Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra, através da integracdo no Departamento de Contabilidade da
Revigrés- empresa do setor de revestimento e pavimentos ceramicos. O estagio foi
desenvolvido de 11 de Setembro de 2013 a 17 de Janeiro de 2014 na area de contabilidade e
controlo de gestao.

Com o enquadramento tedrico sobre o planeamento e as vdrias caracteristicas e
tipologias de orcamentos procura-se apresentar e discutir a importancia da utilizacdo dos
orgamentos como uma ferramenta essencial no processo de gestao empresarial.

A componente pratica deste relatério consiste na elaboracdo e posterior aplicacao
do orgamento mestre, mais precisamente do orgamento de vendas e produgao da Revigrés.
Este orgamento baseia-se numa previsao de rendimentos, gastos e resultados decorrentes
de operacgGes futuras da empresa. Para que esta previsdo seja eficiente, deve contar com
uma técnica, o mais rigorosa possivel, de antecipagao de acontecimentos futuros e
apuramento dos respetivos desvios.

Da aplicagao pratica do encadeamento orgamental conclui-se que, se aplicado de
forma eficiente, este é indispensavel no processo de avaliacgdo de desempenho de uma
empresa. E possivel afirmar que, através do uso de orcamentos, os gestores orientam as
suas atividades e decisGes, planeiam, organizam, controlam e analisam a desempenho da

empresa para uma correta tomada de decisao, visando alcangar o sucesso organizacional.

Palavras-Chave: Orcamento, Planeamento, Orcamento Vendas, Orcamento Producdo,

Encadeamento Orgamental



ABSTRACT

The purpose of this report is to describe the experience provided by the curricular
training performed within the scope of the Master in Management of the Faculty of
Economics, University of Coimbra, by integrating the Accounting Department in Revigrés.
The training experience was performed in the accounting and management control area.

With the theoretical framing on planning and the various characteristics and types
of budgets, it is expected to present and discuss the importance of using budgets as an
essential tool in the process of business management.

The practical component of this report consists in the elaboration and subsequent
application of the general budget of the company, more specifically of Revigrés’ sales and
production budgets. This budget is based on estimates of revenue, expenses and incomes
arising from future operations of the company. In order to be effective, this prediction must
rely on a technique, as accurate as possible, of anticipating future events and calculation of
their variances.

From the practical example of the budget chain, one conclude that, when efficiently
applied, this is essential in the performance evaluation process of a company. One can say
that, through the use of budgets, managers guide their activities and decisions, plan,
organize, manage and analyze the performance of the company for proper decision-making

and achievement of organizational success.

Keywords: Budget, Planning, Sales Budget, Production Budget, Budget Chain
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INTRODUCAO

Perante a atual conjuntura econdmica e a elevada competitividade do mercado, é
extremamente importante que as empresas tenham um processo de gestao organizacional
eficiente e eficaz para tal contribui a formacao dos seus quadros de gestdo. Nos gestores,
para além dos conhecimentos tedricos, tem sido cada vez mais valorizada a capacidade de
transferir esses conhecimentos para a realidade empresarial, onde a componente pratica
assume uma relevancia cada vez maior.

Consciente desta realidade, a Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra
(FEUC) para além das aprendizagens curriculares, facilita e incentiva o primeiro contacto
com o mercado de trabalho, através da realizacdo do estagio curricular inserido na via
profissionalizante do segundo ciclo de estudos do mestrado em gestao.

Assim, o presente relatério foi desenvolvido no dambito do estagio curricular
integrado no Mestrado em Gestdo, da FEUC, efetuado no periodo de 11 de Setembro de
2013 a 17 de Janeiro de 2014. Este decorreu no Departamento de Contabilidade da Revigrés-
Industria de Revestimento a Grés, no qual tive a oportunidade de desempenhar um conjunto
de atividades que proporcionaram o meu desenvolvimento pessoal e experiéncia
profissional. E nesta mesma empresa que me encontro atualmente, ainda a desenvolver um
estdgio profissional. Assumiram-se como objetivos do estdgio, participar de forma ativa na
contabilidade da empresa e no controlo de gestdo, nomeadamente na gestdo orcamental.

O tema abordado no presente relatorio “A Gestao Orgamental e a tomada de
DecisOes”, vai de encontro aos objetivos estabelecidos e as tarefas desempenhadas ao longo
do estagio, para o desenvolvimento das minhas competéncias na area do planeamento,
orcamento e controlo orgamental A gestdao orgamental constitui um instrumento de gestao
de extrema relevancia para a entidade de acolhimento, na medida em que consiste num
conjunto de pressupostos que permitem atingir os seus fatores criticos de sucesso e ser um
plano de contingéncia, para os desafios de médio e longo prazo da sua atividade..

Subsequentemente, o relatdrio encontra-se organizado conforme se passa a descrever.



O primeiro capitulo é dedicado ao estagio, apresentando a instituicdo de
acolhimento e descrevendo as atividades desenvolvidas. Este capitulo subdivide-se em
secgOes partes distintas. Inicialmente faz-se uma breve apresentagdo da empresa, onde
consta o seu historial. Seguidamente, referem-se as atividades que me foram propostas para
o estagio, bem como as atividades, efetivamente realizadas durante o mesmo. Desta forma,
como a minha atencao esteve focada na elaboragdo dos or¢amentos empresariais e na
contabilizacdo de operacbes diversas, vou expor algumas das suas particularidades que
fizeram parte do meu dia-a-dia de trabalho. Na ultima parte deste capitulo faz-se balango
critico das tarefas desempenhadas, aproveitando a oportunidade para fazer também uma
reflexdo sobre o valor acrescentado que este estagio trouxe para o meu desenvolvimento e
para a instituicdo de acolhimento em questao.

O segundo capitulo é o enquadramento tedrico do tema e subdivide-se
essencialmente em duas secgdes. Inicia-se com uma revisao de literatura onde se elucidam
os conceitos de planeamento e de orcamento, evidenciando o seu contributo do ultimo para
uma gestao eficaz. De forma a enquadrar o enquadramento or¢amental, descreve-se
também como é que os varios orgamentos se articulam entre si. Posteriormente foca-se
essencialmente o orcamento de vendas e de producdo, visto que sdo estes que servem de
base a construcdo do caso pratico deste relatério.

No terceiro capitulo descreve-se passo a passo a elaboracdo dos orcamentos
empresariais em questdo. Faz-se referéncia a sua importancia para a tomada de decisdo por
parte da Revigrés e em como esta empresa, com estes instrumentos viu aumentadas as suas
vantagens competitivas, em relagao aos demais concorrentes.

Por fim, no ultimo capitulo seguem-se as conclusdes de todo este trabalho, visando
realcara importancia dos orcamentos empresarias no dia-a-dia de uma empresa como a

Revigrés.



CAPITULO 1 - O Estagio

1.1 Apresentacdao da Empresa

1.1.1 - Breve historial

A Revigrés - Industria de Revestimentos a Grés (doravante designada de Revigrés),
empresa especializada na producdo de pavimentos e revestimentos ceramicos, € uma
referéncia no “mundo da ceramica”. Foi fundada em 1977, por impulso do Eng.2 Adolfo
Roque e dos seus onze sécios. Com sede em Barrd (Agueda), a Revigrés dispde de modernas
e atualizadas instalagdes fabris, bem como um edificio administrativo, um edificio social e
um edificio comercial. A empresa, iniciou a sua atividade em 1978 e desde entdo a sua
producdo ndo parou de crescer.” A procura foi imediata e imensa. Havia filas de camides que
passavam a madrugada & espera da producio que ia saindo da fabrica”’. Os clientes
chegavam a esperar meio ano, algumas vezes, pela satisfagdo da sua encomenda. Assim,
numa tentativa de dar resposta ao avultado nimero de encomendas, em 1981, foi instalada
a segunda linha de producdo, permitindo a duplicacdo da capacidade fabril. Esta empresa
tornou-se num importante pdlo empregador e num centro de inovagdo. “A alternativa de
futuro serd a de competir pela qualidade, pela diferenciacdo e pela imagem de marca”.
Oliveira (2006:46 )

Em 1983 a Revigrés, apostando mais uma vez na diferenciacdo, foi pioneira a
patrocinar uma grande equipa de futebol, o Futebol Clube do Porto (FCP). Ainda hoje,
passados 31 anos, se associa esta marca de material ceramico ao FCP. Este patrocinio
contribuiu para que a Revigrés atingisse um elevado nivel de notoriedade internacional, e
constitui o patrocinio mais longo da Europa até ao momento.

A histéria da Revigrés tem sido construida sobre a capacidade de atualizacdo,
inovagao, sustentabilidade e responsabilidade social.

Assente na inovac¢ao, a empresa lancou em 1997 um projeto inovador em Portugal,

o Sistema Tridimensional. Este sistema tem como “objectivo disponibilizar ao cliente uma

! http://upmagazine-tap.com/pt artigos/faca-favor-de-pisar/




ferramenta que lhe permita recriar um espaco personalizado em ambiente virtual, podendo
assim explorar com inteira liberdade as multiplas solu¢cdes decorativas existentes ao nivel
dos revestimentos e pavimentos ceramicos. Igualmente acessivel em CD-ROM ou no site da
empresa, este Sistema constitui um exemplo da orientacdo da Revigrés para as novas
tecnologias e para a satisfacdo do cliente, materializando o conceito de qualidade total”
Oliveira (2006:65 ).

Segundo o Eng2. Adolfo Roque, “a inovacdo tem que ser feita com inspiracdo e
transpiracdo, e em parceria constante entre as empresas, as universidades e os demais
centros de investigacdo”. E desta forma que “a Revigrés participa no projeto da Casa do
Futuro, uma habitacdo experimental onde se testam solugdes de automag¢ao doméstica e
um conjunto de tecnologias de ponta de fazer inveja 3 empregada robot da familia Jetson” 2.

A Revigrés demonstrou, desde cedo, que consciéncia ecoldgica ndo é apenas uma
obrigacdo, mas também uma oportunidade. O projeto Arddsia é outra iniciativa pioneira,
desenvolvido no ambito do programa europeu CRAFT, em colaboragao estreita com a
Universidade de Coimbra, possibilita a transformacdo dos pds e lamas de arddsias em novos
materiais ceramicos, viabilizando, desta forma, a reciclagem de matérias altamente
poluentes.

Na viragem do milénio, em 1999, foi construido um novo complexo industrial, que
afirmaria a empresa na area da producdo, comercializacdo e apresentacdo de solucdes ao
nivel do grés porcelanico. Assim, em 2001, surge a marca “Revigrés Porcelanato”,
concretizando um projeto de valor superior a 40 milhdes de euros, perfazendo uma area
total de 265.000 m2, dos quais 140.000 m2 sdo cobertos. Na gestdo dos novos espacos,
capazes de armazenar mais de 50.000 toneladas em matérias-primas e pastas ceramicas
atomizadas, as tecnologias desempenham um papel fulcral. Para o efeito, foram
implementados sistemas de ponta, a nivel mundial, dos quais se incluem robds de
movimentacdo guiada por laser ou por sensores (Lgv's).

Através da marca “Revigrés Porcelanato” a empresa tem promovido a sua oferta a
nivel nacional e internacional, respondendo positivamente a um numero crescente de

encomendas relevantes, entre as quais se encontram: locais de marcas exclusivas como o

? http://upmagazine-tap.com/pt _artigos/faca-favor-de-pisar/




stand da Rolls Royce em Leicester (Inglaterra) e Mercedes em Barcelona (Espanha), Warner
Lusomundo Cinemas e ainda McDonald’s em Estocolmo (Suécia) e Portugal, as lojas Fnac em
Franga e Portugal, ou as lojas Tous em Espanha e Portugal; varios estadios do EURO 2004
(Portugal); os aeroportos de Vnukovo em Moscovo (Russia), Varsovia (Polénia) e Réus
(Espanha), as estacOes ferroviarias como a de Haia (Holanda) e de Waterloo, em Londres
(Inglaterra), de metropolitano, como a das Olaias em Lisboa, e as estacGes Principe Pio, Plaza
Eliptica e Moncloa em Madrid. Ja se diz que é impossivel dar a volta ao mundo sem pisar
Revigrés! Entre as inumeras outras obras, a mais recente (iniciada em finais de 2013) é a
reconstrucdo da Basilica La Sagrada Familia, em Barcelona, onde sdo fornecidos e
desenvolvidos produtos especiais para a obra emblemdtica de Antoni Gaudi, expoente
maximo da arquitectura modernista em permanente construgdo, s6 se prevendo a sua
conclusao em 2026.

O ano de 2013 e inicio de 2014 constituiu mais um importante marco para a
empresa, na medida em que inaugura uma nova linha de polir e retificar, com cerca de 180
metros de comprimento, a maior e mais moderna instalada na Peninsula Ibérica, sendo

referenciada como “case study” do seu fornecedor e parceiro italiano, Ancora.

1.1.2 - Visao, Missao e Valores

A informacao sobre a visdo, missdo e valores da Revigrés, foi retirada do seu cédigo
de ética’.
Visao
Ser a empresa lider do setor cerdmico, apostando fortemente no Design, na
Inovagdo, na Investigacdo, na Qualidade Total, e no Servico ao Cliente, procurando atingir
elevados niveis de performance e rentabilidade, de forma sustentavel.
Missao
Reunir uma equipa coesa e orientada para novos desafios, de forma a explorar novas
solugOes para as exigéncias de estética e de bem-estar emergentes, e dar resposta as novas

estratégias ambientais para a construcdo sustentavel.

® http://www.revigres.pt/downloads/codigo etica REVIGRES 12.PDF




Valores

O Sistema de Valores da Revigrés é constituido por critérios de referéncia que

influenciam as decisoes, as aces e a cultura da empresa a saber:

INOVACAO - exploramos novas ideias e formas de antecipar as necessidades e
desejos de um mercado em mudanca.

ESPIRITO DE EQUIPA - comunicamos, partilhamos, estabelecemos parcerias,
valorizando o “nés” em detrimento do “eu”, na prossecucdo dos objetivos da
empresa.

HONESTIDADE - promovemos uma atuacdo com base na ética e na
responsabilidade pelo bem comum, respeito por si e pelos outros.

ORIENTACAO PARA OS RESULTADOS - somos uma equipa com empenho, eficiéncia
e diligéncia na prossecucdo de metas ambiciosas que garantam a superacdo das

expectativas das partes interessadas.

A Revigrés compromete-se a "ser uma empresa que se afirma pela modernidade,

funcionalidade e distingdo das solugGes, com uma equipa coesa inspirada por novos

desafios, capaz de superar as expectativas dos clientes e atingir, de forma sustentavel,

elevados niveis de performance e rentabilidade do negdcio. A nossa empresa pauta-se por

valores de inovacdo, espirito de equipa, honestidade e orientacdo para os resultados (...)

Consideramos que a Revigrés deve ser um agente de mudanca e inovag¢do, com impacto na

construcdo de uma sociedade mais justa e humana.”*

1.1.3 - Estrutura Organizacional

A Revigrés contou durante 30 anos com a presidéncia, o impulso e a capacidade de

gestdo do seu fundador, Eng.2. Adolfo Roque (1934-2008).

* http://www.revigres.pt/downloads/codigo etica REVIGRES 12.PDF




Com a sua saida em 2007, a empresa iniciou uma nova fase, recorrendo a um novo
modelo organizativo. A presidéncia da empresa foi alterada e optou-se por, de quatro em
quatro anos, os seus sécios (cerca de 30) elegerem 3 elementos para presidirem a empresa e
a continuarem a “levar a bom porto”. Atualmente, o Conselho de Geréncia é formado pelo
Comendador Augusto Gongalves, a Dra. Paula Roque, e o Eng.2. Paulo Conceicao.

No que concerne aos seus recursos humanos, “a Revigrés aumentou a sua massa
salarial com a contratacdo de 13 novos colaboradores, face ao acréscimo do volume de
negodcios e consequente aumento da produgdo, adaptando assim os seus recursos humanos
a evolucdo dos ciclos produtivos e pautando a sua estratégia nesta area, por um lado, na
procura constante de talentos com vista a fixacdo de colaboradores motivados e de
potencial evolucdo profissional e, por outro lado, na flexibilizacdo dos meios de contrata¢do”
(Revigrés, 2014:28). De acordo com os dados internos de Dezembro de 2013, a Revigrés
conta atualmente com a colaboragcdo de 266 de trabalhadores diretamente remunerados
pela empresa e com 73 trabalhadores contratados a agéncias de trabalho temporario.

Estes trabalhadores sdo distribuidos pelas diversas areas de direcdo e os
subsequentes departamentos. Como podemos ver no Anexo B, o organigrama encabecado
pelo Conselho Geréncia, seguido do Assessor de Conselho de Geréncia que controla todos os
outros departamentos. Relevante para o estagio foi a direcio Administrativa e Financeira,
que é composta pela rececdo/telefonista, e pelo secretariado, pelos departamentos de
informatica, crédito e cobrancas, e o de contabilidade. Foi neste ultimo departamento em
particular que foi realizado o estagio. O departamento de contabilidade, para além das

habituais funcées contabilisticas, também acolhe o controlo de gestdo e de producao.

1.1.4 - Atividade e Estratégia

A Revigrés tem mostrado capacidade de construir valor para os seus produtos e
para a marca, atingindo um reconhecimento que a mantém num ritmo de crescimento

continuo e que a permite enfrentar, com confianca, o futuro.



O Design, Inovagdo, Qualidade e Servigo aliados a uma forte politica
ambiental sdo as linhas que nos orientam em todos os projetos que
desenvolvemos. Apostamos fortemente na investigacdo, na eco inovagdo e na

criacdo de produtos multifuncionais e energeticamente eficientes, procurando

. . ~ . 5
participar ativamente na constru¢ao de um futuro sustentavel ~.

Através destas linhas orientadoras, a marca tem sido distinguida com varios
prémios, nacionais e internacionais dos quais se destacam®: Design Management Europe
Award; European Enterprise Awards - A Revigrés recebeu a Insignia “Gold” no selo “Ceramics
— Portugal Does It Better”, atribuido pela APICER - Associacdo Portuguesa da Industria de
Ceramica, reconhecendo a exceléncia das empresas do setor, com o objetivo de reforgar a
sua competitividade nos mercados externos; European Business Awards for the
Environment; Energy Efficiency Awards; Prémio Alfa de Ouro para a colegdo Light (atribuido
pela Sociedade Espanhola de Ceramica e Vidro, sendo a primeira vez, desde 1977, que este
prémio foi atribuido a uma empresa estrangeira); Prémio de Design de Produto atribuido ao
Porcelanato Revigrés; A’Design Award 2014, com a distincdo Gold, no ambito do concurso
internacional A’Design Award & Competition (primeira empresa portuguesa do setor
ceramico a receber este prémio). A Revigrés foi a empresa de revestimentos e pavimentos
ceramicos nomeada em 12 lugar na categoria “Ceramicas e Loucgas Sanitarias”, num estudo
de mercado que analisa a notoriedade espontanea de marcas de varios setores e servicos.

A Revigrés apresenta atualmente o maior catdlogo do mundo em ceramica de
construcdo, no qual se incluem’:
* a Colecdo Cromatica — a mais completa a nivel mundial em porcelanato, com 40 cores

e com multiplos formatos e acabamentos;

e as ColecBes de Autor — criadas por autores de grande renome na arquitetura e nas

artes plasticas, nomeadamente: Julio Resende, Tomas Taveira, Alena Agafonova,

> http://www.revigres.pt/index.php?id=1943
®http://www.revigres.pt/downloads/porcelanato2013.pdf
http://www.revigres.pt/index.php?id=27

7 http://www.revigres.pt/index.php?id=3025):




Bela Silva, Carmina Anastacio, Jodo Castro Silva, Joao Moreira, Jodo Mourdo, Joao

Vaz de Carvalho, Mauro Comastri e Rui Vasquez.

A Revigrés também é a primeira e Unica empresa do sector ceramico portugués a
obter quadrupla certificacdo dos seus sistemas de gestdo integrados, nos seguintes
referenciais ®:

e (Qualidade;

e Ambiente — gestdo Ambiental da APCER, desde 2009, segundo a norma NP EN ISO
14001:2004, refletindo a sua politica ambiental integrada que faz parte dos valores
institucionais;

® Responsabilidade social — em 2011 (segundo a norma NP 4469-1:2008), reforcando
assim a inclusdo da componente social na sua estratégia;

® |nvestigacdo, desenvolvimento e inovacdo (IDI) — em 2012 (segundo a norma NP
4457:2007) dando voz ao seu espirito de inovagdo, “permitindo um desempenho
ainda mais eficaz num clima de geracao de novas idéias através do envolvimento do

capital humano, trazendo beneficios para a organizag3o e para a sociedade”’.

Prosseguindo a estratégia de desenvolvimento de produtos inovadores e
multifuncionais, lancou *°

® ReviComfort — pavimento amovivel e reutilizavel;

® ReviSilent — pavimento com isolamento acustico;

® ReviTag — revestimento ceramico autoadesivo;

® ReviCare — revestimento e pavimento antibacteriano;

® Deck Tech — deck ceramico em pavimento sobrelevado.

® [ight Tile — “um mosaico com metade da espessura, do peso, das matérias-primas e
da energia, do impacto ambiental e dos custos de transporte, metade do esforco de

aplicacGo”11;

® http://www.revigres.pt/index.php?id=1943

? http://www.revigres.pt/index.php?id=1943

% http://www.revigres.pt/index.php?id=2611):

" http://upmagazine-tap.com/pt artigos/faca-favor-de-pisar/




Solar tiles — mosaicos para exterior que tém a mesma funcdo dos painéis solares,
com a vantagem de ndo inferirem com a arquitetura;
e Self-cleaning tile — revestimentos auto limpantes, sempre que a superficie é
molhada pela chuva, a sujidade é eliminada;
e Sense tiles — superficies com sensores invisiveis que permitem integrar
interruptores;
® Health care tiles — revestimento antibateriano que elimina 99,9 % das bactérias mais
perigosas.
Como se observa, “a antiga técnica mourisca da azulejaria ndao parou no tempo.
Com o maior catalogo do mundo, no qual se incluem cole¢des de autor e novidades como
azulejos auto impantes, sensitivos e fotovoltaicos, a Revigrés continua na vanguarda. Os

mouros ficariam de boca aberta”*?.

O reforgo estratégico da sustentabilidade do negdcio com respeito
pelo meio envolvente, a conquista de novos mercados e o refor¢o dos atuais, a
racionalizagdo dos custos e dos indices de desperdicio e qualidade, a liquidez da
tesouraria, o controlo de crédito dos clientes e a remuneragdo justa dos nossos
recursos humanos, constituirdo a linha orientadora da nossa visdo estratégica,

dando continuidade ao trajecto de 36 anos da Revigrés (Revigrés, 2014:34).

“Em sequéncia do langcamento, em 2012, do formato 90x90cm em grés porcelanico,
investimos numa nova linha de polimento, retificacdo e corte (...) vai permitir responder ao
elevado acréscimo na procura de produtos polidos, designadamente no formato 90x90 cm”
Revigrés (2014:14).

A Revigrés atenta as tendéncias e necessidades da construcdo e arquitetura
contemporanea, continuara a apostar no desenvolvimento permanente de novas colegdes
de design exclusivo, nomeadamente nos produtos de maior valor acrescentado, como sdo os
de porcelanato técnico com acabamento retificado e de superficie polida, satinada ou
lapada. A Revigrés continuara também a enfatizar o seu apoio a cultura, ao desporto e a

educacdo além de valorizar e contribuir para a comunidade na qual se insere.

2 http://upmagazine-tap.com/pt artigos/faca-favor-de-pisar/

10



1.2-Atividades Realizadas no Estagio

As atividades desenvolvidas durante o estagio foram, como referido, realizadas no
departamento de contabilidade da Revigrés. Inicialmente, foi definido um plano de estagio
gue pode ser consultado no Anexo A. Contudo, este ndo foi realizado na integra devido as
necessidades, por vezes imprevistas a que uma empresa desta dimensao, tem de atender.

Assim, com o desenrolar do estagio, acabei por ndo realizar o Balanced Score Card;
ao invés disto, procedi a inventariacdo dos stocks. De notar que toda a empresa recorre ao
software de gestdo Rcsoft e todas as tarefas desenvolvidas tinham por base este
instrumento que, por sinal, € muito util para a organizacdo como um todo.

Comegarei entdao por descrever brevemente as tarefas no ambito da Contabilidade
Financeira, na medidade em que foi nesta drea que foram desenvolvidas as primeiras

tarefas, tal como se pode ver no Anexo A.

* Lancamentos contabilisticos de operagdes diversas e a sua classificagdo

Operacgodes diversas sdao aqui definidas como todas e quaisquer movimentacdes que
estejam relacionadas com o sector bancdrio, isto €, desde os pagamentos a fornecedores e
clientes que saem do sistema normal de pagamentos e de indeminizagdes, portagens, até a
contabilizacdo de juros, rendas de leasing e instrumentos financeiros. O plano de contas da
Revigrés compreende a contabilidade analitica e os centros de custos, assim, em todos os
lacamentos efetuados tem-se sempre que fazer esta ligacdo. Temos, por exemplo, uma
despesa bancaria, classificada a débito na conta 68872 — despesas bancarias, afecta ao
centro de custo 9102 — Banco BPI, por contrapartida a crédito da conta 1204 — Banco BPI
afecta ao centro de custo 5020401 (despesas bancdrias). Desta forma, consegue-se saber,
segundo a contabilidade de custos da empresa, que essa despesa bancdria refletiu-se no
banco BPI.

Nestas tarefas optei por descrever, como se fez a mensuracado e contabilizacdo dos
instrumentos financeiros, visto que é um tema que me despertou algum interesse e que

assume uma importancia consideravel na gestao de tesouraria da Revigrés.
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A Revigrés, com a baixa das taxas de juro dos depdsitos a prazo, voltou-se para os
instrumentos financeiros como meio de rentabilizacdo da sua tesouraria. Os instrumentos

utilizados pela Revigrés incluem:

e (QObrigacoes com maturidades definidas e ndo convertiveis — “uma obrigacdo ndo é

mais do que um titulo de crédito representativo de um empréstimo, e como tal,
cada obrigacionista tem direito a receber o capital na maturidade. Em termos
praticos, ao comprar uma obrigacdo de uma empresa ou de um Estado, esta a
emprestar dinheiro a essa empresa ou a esse pal’s”13 com o objetivo de ser
reembolsado o capital, na maturidade, e os juros periddicos, estipulados nas
condicdes da obrigacdo.a maturidade é definida quando a obrigacdo tem uma data
de vencimento; a obrigacdo é n3do convertivel quando ndo se pode converter em

acoes.

®  Papel comercial — consiste em:

titulos de crédito de curto prazo emitidos por sociedades comerciais
ou civis sob a forma comercial, cooperativas, empresas publicas e demais pessoas
coletivas de direito publico ou privado, destinados a financiar défices de tesouraria
mediante a emissdo de Titulos nominativos, livremente negociaveis e domiciliados
numa Instituicdo Financeira que preste o servigo da respetiva guarda14

A periodicidade de juros corresponde a frequéncia do pagamento de
juros (mensal, trimestral, semestral, anual ou outra), devendo igualmente ser
referidas as datas de inicio de contagem e do 12 pagamento de juros (...) a taxa de
juro: se fixa, indicar o valor, se indexada, indicar o indexante e a taxa do 12 juro a

pagar.”

® Fundos de investimento — “é um instrumento financeiro que resulta da captacdo de

capital junto de diversos investidores, constituindo o conjunto desses montantes um

B http://saldopositivo.cgd.pt/saiba-como-funcionam-as-obrigac&es

" https://www.cgd.pt/Empresas/Gestao-Corrente/Apoio-Tesouraria/Pages/Papel-Comercial.aspx

Bhttp://www.bportugal.pt/sibap/application/app1/docs1/historico/anexos/43-97i49.pdf
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patriménio auténomo, gerido por especialistas que o aplicam numa variedade de
ativos.”*®

Todos estes instrumentos, apresentam um elevado grau de liquidez e com
remuneracdo a taxa fixa (obrigacbes e papel comercial) ou variavel (fundos de
investimento).

Os referidos instrumentos financeiros podem ser adquiridos em dois mercados, no

mercado primario e/ou no mercado secundario.

O mercado primario é uma parte do mercado de capitais onde sdo
transacionados titulos numa primeira oferta publica. No mercado secunddrio
realizam-se compras e vendas de titulos lancados anteriormente no mercado
primdrio (primeira oferta publica), dado que quem adquire os titulos no mercado

.. s . 17
primario nem sempre os conserva ate a maturidade.

No caso Revigrés, os instrumentos sdo adquiridos, essencialmente, no mercado
financeiro de capitais secundario.

No que concerne a mensuragao, os instrumentos financeiros, sdo mensurados ao
custo de aquisicdo de acordo com a NCRF 27 extraida de Rodrigues (2014) (Anexo C,
paragrafo 11-16) — Instrumentos Financeiros, do Sistema de Normalizacdo Contabilistico
(SNC), que por sua vez se baseia nas Normas Internacionais de Contabilidade IAS 32 -
Instrumentos  Financeiros: Apresentacdao, IAS 39 - Instrumentos Financeiros:
Reconhecimento e Mensuracdo e IFRS 7 — Instrumentos Financeiros - Divulgacdo de
Informacoes.

Os fundos de investimento apresentam, somente, duas vertentes de negociacdo: a
subscrigdo e o resgate.

A subscricdo contabiliza-se por débito na conta 14315xx (fundos de investimento) e
crédito na conta 12xx (depdsitos a ordem). Por sua vez, no resgate, o movimento é inverso,
¢é langado por crédito na conta 14315xx (fundos de investimento) pelo valor de aquisicdo e
débito na conta 12xx (depdsitos a ordem), pelo preco de venda. Como se trata de uma
venda, temos sempre que registar o ganho ou a perda que resulta da diferenga entre o custo

de aquisicdo e o preco de venda. Deste modo, em caso de perda financeira regista-se a

!¢ http://www.cmvm.pt/CMVM/Publicacoes/Brochuras/Documents/Fundos%20de%20lInvestimento.pdf
Y https://www.ced.pt/Investor-Relations/Pages/Perguntas-frequentes.aspx
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débito na conta 68862 (ganhos em outros instrumentos financeiros- fundos de
investimento) e na 78842 (perdas em instrumentos financeiros- fundos de investimento) em
caso de ganho.

No que concerne as obrigacGes, existe uma série de etapas e de particularidades
relevantes para a sua contabilizagao.

A retencdo na fonte de IRC é um desses casos, de notar que s6 em ha retencdo de
IRC em obrigagBes portuguesas; nas estrangeiras nao existe. Desta forma, esquematizou-se
um processo (com base no art.2 122 regime juridico de retencdo na fonte de IRC) que facilita

e sintetiza a sua compreensao.

)
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Figura 1: Fases da obrigagdo com respetiva conta de IRC

As vdrias operacdes possiveis com obrigacdes, algumas com a particularidade da

retencao de IRC, sdo as seguintes:

1. Compra/Aquisicdo no mercado primario — contabilizada por débito na conta 143xxx

(outros ativos e passivos financeiros), pelo valor de aquisicdo, e débito na conta
68872 (despesas bancarias), caso existam, e crédito na conta 12xx (depdsitos a

ordem) pelo valor de aquisi¢cdo acrescido das eventuais despesas bancarias.
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2. Aquisicdo no mercado secunddrio — é em tudo igual a aquisicdo no mercado

primario, mas apresenta mais uma condicionante: é necessario acrescentar ao
langamento a regularizagao dos juros corridos e do IRC (caso exista) do anterior
proprietario. Assim, esta regularizacdo deve ser feita por crédito da conta 2418-
(IRC-obrigacdes com juro corrido)*® e a débito da conta 27813 (obrigacdes juro
corrido).

3. Pagamento do cupdo — o cupao pode definir-se como a taxa de juro que a entidade

emitente vai pagar aos obrigacionistas. Este cupdo pode ser anual, semestral ou
trimestral, dependendo das condi¢Oes estipuladas da obrigacdo. A taxa de juro do
cupao pode ser fixa ou varidvel. Caso a obrigacdo tenha sido adquirida no mercado
primario (ndo houve anterior proprietario), contabiliza-se a totalidade do juro
recebido a crédito na conta 7912x (juros de outras aplicacdes de meios financeiros
liguidos) por contrapartida, a débito, da conta 2412x (IRC-retencdo na fonte) e do

montante liquido na conta 12xx (depdsitos a ordem).

Caso a obrigacdo tenha sido adquirida no mercado secunddrio, procede-se a
regularizacdo efetuada na aquisicdo por débito da conta 2418- (IRC-obriga¢Ges com juro
corrido) e a crédito da conta 27813 (obriga¢cGes-juro corrido). Adicionalmente contabilizar-
se-a a retencao do IRC por parte da Revigrés por diferenca do juro total recebido e do juro
regularizado. Assim credita-se na conta 7912x (juros de outras aplicacbes de meios

financeiros liquidos) e débito na conta 2412x (IRC-retencdo na fonte).

4. Venda de obrigacoes fora do vencimento — Credita-se na conta 14xx o valor de

aquisicdo (total ou parcial) pelo critério, definido internamente, de mensuragao
FIFO. Consoante a cotacdo do mercado ha que se proceder a contabilizacdo do

ganho/perda contabilistica (na conta 7884/6884) e do juro a crédito na 7912x (juros

18 (Rodrigues 2014) Conta 2418 (Conta especial de IRC) - Contabiliza-se na conta corrente especial do IRC:
e A débito o IRC do juro corrido na alienagdo do titulo fora do vencimento do cupao ou da maturidade;
e Acrédito o IRC do juro corrido na aquisi¢cao do titulo fora da emissao.
O saldo credor desta conta 2418 deve ser pago até ao dia 20 do més seguinte ao respetivo trimestre. Por
sua vez, se o saldo for devedor, transita para o trimestre seguinte, até prefazer um saldo de 25 000€. S6
nesta altura é que se pode proceder ao pedido de reembolso.
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de outras aplicagdes de meios financeiros liquidos) por contrapartida a débito da
conta 2418 (IRC-obrigagGes com juro corrido).Por Ultimo, debita-se na conta 12xx

(depbsitos a ordem) o valor total recebido.

Analisados os fundos e as obrigacdes, resta o papel comercial. O papel comercial
apresenta somente duas operacgdes, a subscricdo e o reembolso.
Na subscricdo os titulos adquiridos para negocia¢do ou investimento, sdo contabilizados por
débito da conta 12xx (depdsitos a ordem) pelo valor de subscricdo e crédito da conta 2521x
(empréstimos por obrigacdes). Todas as comissOes de agente pagador, referente a cada
nova subscricdo, sdo consideradas como juros de empréstimos bancarios (6911x) por
contrapartida da conta depdsitos a ordem (12xx). No reembolso debita-se a conta 2521x
(empréstimos por obrigacdes) pelo mesmo valor de subscricdo, juntamente com os juros,
também débito, na conta 6911x (juros de empréstimos bancarios). Em contrapartida,
credita-se a conta 12xx (depdsitos a ordem) pelo valor de subscricdo, acrescido dos
respetivos juros.

e Reconciliacdes Bancarias

A Revigrés no decorrer da sua atividade, vé-se na obrigacdo de trabalhar com os
diversos bancos (nacionais e estrangeiros), ndo s6 por uma questdo de seguranca e de
investimentos, mas também para satisfazer melhor os seus clientes, através da comodidade
de transferéncias. Deste modo, é de extrema importancia que o cruzamento de valores
fornecidos pela contabilidade e os valores mencionados nos extratos bancdrios sejam
correspondentes. Esta pratica permite averiguar se existiram erros ou omissées cometidos
pela empresa, ou pelo banco, ou até mesmo por ambos e, por sua vez, retifica-los de
imediato (através de estorno ou através de um lancamento contabilistico pela diferenca, por

forma a contrariar e colmatar o langcamento incorreto).
® Controlo e contabilizacdo dos recebimentos didrios dos clientes estrangeiros

Nesta tarefa, apds o fecho diario da tesouraria, procede-se a contabilizacdo dos
recebimentos dos clientes via transferéncia bancaria. E necessario ter atencdo a conta

corrente dos clientes, comparando a mesma com as suas encomendas, facturas proforma e,
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efetivamente, “cruzar” com a quantia transferida que consta no extrato bancario. Caso
existam discrepancias, estas sdao reportadas aos respetivos area managers (gestores de
mercado) que se encarregam de esclarecer a situagdo com os respectivos clientes.

Duas vezes por més, procede-se ao registo de um outro tipo de recebimento que se
sucede apdés a cobranca via LCRY (lettre de change relevé - letra de cambio
desmaterializada). Esta cobranca é feita somente aos clientes espanhais e franceses, clientes
estes que previamente estipulam essa condicdo de pagamento. O processo inicia-se com a
extracdo de uma listagem de clientes por coédigo dos paises em questdo e filtrada pela
modalidade de pagamento. Nesta mesma listagem estdo referenciadas as faturas em aberto
dos respetivos clientes, que devem ser analisadas e filtradas pela sua data de vencimento.
Sdo assim criados dois intervalos de variagcdo para as datas de vencimento, o primeiro é do
presente dia até ao dia 11 do més seguinte e o segundo é do dia 12 ao dia 25 também do
més seguinte. Posto isto, o processo termina com a emissdo de um ficheiro para a entidade
bancaria detentora deste sistema; esta entidade tem dois bancos correspondentes, um em
Franca e outro em Espanha que, por sua vez, enviam para os clientes o aviso de recebimento
automatico. SO apds boa cobranga é que se contabilizara o recebimento e se emite o recibo
ao cliente.

Apoio a projectos no ambito do QREN

A Revigrés apresentou candidaturas de projetos aos apoios de financiamento
europeu no ambito do QREN (Quadro de Referéncia Estratégico Nacional). Esses projetos,
apos obterem aprovacdo, necessitam de um acompanhamento e atualizacdo mensal, que
consiste na recolha de evidéncias (comprovantes) constituintes do processo para posterior
lancamento na plataforma. A certificagdo dos projetos é obtida/avaliada através de
auditorias regulares; caso estas revelem algo que ndo esteja conforme ao compromisso
previamente estabelecido, a empresa pode ser penalizada com a perda do financiamento. E

neste contexto que se percebe a importancia da dedicagdo mensal a estes projetos.

¥ LCR- é um titulo de crédito pela qual uma determinada pessoa ou empresa ordena a outro o pagamento de

uma certa importancia, a si ou a uma terceira entidade numa determinada data.

Compete ao sacado ter os meios monetdrios para liquidar a letra a respectiva instituicdo bancaria, caso

contrdrio, a instituicdo bancaria acabard por debitar a conta do sacador.
http://www.otoc.pt/downloads/files/1170251033 37a45.pdf
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No ambito do Controlo de Gestdo, o estagio centra-se no apoio ao controlo de
inventarios e a elaboracdo do orcamento de vendas e producdo

Inventarios

A Revigrés utiliza o sistema de inventdrio permanente. O meu apoio foi dado
somente no controlo dos materiais comprados (materiais de embalagem, matérias-primas,
componentes de moagem, materiais de polimento e outras matérias subsidiarias). Este
processo, trimestral, divide-se essencialmente em trés fases.

Numa primeira fase, através do software de gestdo de stocks utilizado na empresa,
sdo extraidas listagens, do programa produtos, por armazém. Em cada uma das listagens,
conforme se observa na Figura 2, constam vdrias rubricas, designadamente familia,
subfamilia, cddigo, descricdo e unidade de stock de cada um dos produtos e a rubrica
inventario. Esta ultima é preenchida por um funcionario responsavel de cada armazém, na

qual coloca as contagens efetuadas no terreno.

Familia ~ Sub-Familia - Cadigo - | Descricao - Und Stk - Inventario -

Subsidiarias [Componentes para Moagem [34111000 Bola de Alubit 90, 3/4" Quilos

Figura 2- Exemplo de listagem de inventario (12 fase)

Apds o preenchimento das diversas listagens de todos os armazéns, estas sdo
novamente rececionadas pela contabilidade. Da-se inicio a segunda fase, que consiste na
compilacdo dos dados provenientes dos armazéns. Esta compilacdo de dados é inserida num
software de suporte proprio, denominado Suporte (desenvolvido pelo programador da
empresa para esse efeito) e validada. Apds esta validacdo, o programa faz um cruzamento

de dados entre o stock tedrico (proposto pelo programa) e o stock fisico (inventariado); caso
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se verifiquem algumas discrepancias, € novamente enviado para cada um dos responsaveis
de armazém em questdo, o cddigo do produto que apresente anomalia, para ser efetuada
nova contagem. De notar que que o valor apurado nesta segunda contagem é o que se
introduzira no software Suporte.

Posto isto, segue-se para a ultima fase que consiste na atualizacdo do inventario. A
partir desta data sdo esses os valores que passam a vigorar e que servem de comparacao

para o trimestre seguinte.

Orgamento de Vendas e orgamento de producao

Estas tarefas foram executadas na ultima parte do estagio. Desde que se inserem,
totalmente, na tematica que constitui o enfoque de estudo neste relatdrio, optei por

desenvolvé-los mais detalhadamente no caso pratico apresentado no Capitulo 3.

1.3-Balango Critico

Ao concluir o estagio, acredito piamente que, tanto eu como a empresa,
conseguimos tirar o melhor partido desta experiéncia, tendo sido alcancados com sucesso os
objetivos perspetivados. Faco assim um balanco extremamente positivo desta importante
fase do meu percurso académico, o meu primeiro contacto com a realidade empresarial e o
mundo laboral.

Para mim, as mais-valias foram mais que muitas. A nivel profissional, comeg¢am
sobretudo com o facto de a Revigrés ndo fazer distingdo entre estagiarios e colaboradores da
empresa. Esta situacdao permite desenvolver bastante o sentido de responsabilidade e de
competéncia.

As competéncias por mim adquiridas focaram-se, como se depreende,
essencialmente nas dreas da Contabilidade Financeira e do Controlo de Gestao.

Na drea de Contabilidade Financeira, o que achei mais relevante foram os
conhecimentos que adquiri na empresa em termos de instrumentos financeiros. A
contabilizagao e a mensuragao de instrumentos financeiros, era uma area completamente

desconhecida por mim, visto que, durante o meu percurso académico nao tive nenhuma
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unidade curricular em que se abordasse essa vertente. Com as taxas de juro dos depdsitos a
prazo, cada vez mais baixas, os instrumentos financeiros constituem um bom recurso,
guando bem utilizado, para gerar ganhos na empresa. Nas restantes tarefas contabilisticas
encontrei poucas dificuldades, visto possuir conhecimentos adquiridos nas varias unidades
curriculares de Contabilidade Financeira na FEUC. A maior dificuldade prendeu-se com o
enorme plano de contas que a empresa possui, incluindo a contabilidade analitica, que
incorpora os centros de custo e os varios planos alternativos. Os centros de custo revelam-se
de extrema importancia, na medida em que constituem um aliado na desagregacdo dos
custos da empresa. Neste ambito, os casos praticos expostos na FEUC utilizavam,
fundamentalmente, o plano de contas da contabilidade financeira, e ndao tinham uma
vertente tdo aprofundada da contabilidade analitica, pelo que, neste aspeto, senti-me um
pouco vulnerdvel. Julgo que seria enriquecedor para os alunos terem também acesso a um
software de gestdo e resolverem os problemas também numa componente mais
informatizada. Esta minha sugestdo prende-se com o facto de que, a maioria das empresas,
utilizam softwares de gestdo diariamente e poucas ja usam a forma convencional
contabilistica.

No que concerne ao Controlo de Gestdo, achei muito enriquecedor aprender todo o
processo de orcamentacdo e de encadeamento orcamental. Esta é uma ferramenta de
gestdo valiosa, num ambiente de negdcios cada vez mais competitivo, como o atual. Nesse
ambiente competitivo destacam-se como empreendedoras as empresas que se conseguem
antecipar aos factos, encontrando solugdo para eventuais problemas que possam surgir.

Agradeco, mais uma vez, a Revigrés por me ter transmitido e ensinado esta
metodologia, pois considero agora ter alguma competéncia pratica na gestdo dos varios
orcamentos (designadamente de vendas e producdo), complementarmente ao
conhecimento tedrico adquirido na Faculdade.

Acredito que a minha presenga no departamento representou um ponto forte para
este, devido ao apoio que prestei na execucdo das minhas tarefas e no apoio que prestei aos
meus colegas, tendo sido alvo de confianca e responsabilidade acrescida, através da

autonomia que me foi concedida no desempenho das minhas fungdes.
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A nivel pessoal, desenvolvi capacidades de organizacdo, responsabilidade, comunicacao,
autonomia para resolucdo de certos problemas, e gestao.

Assim, com a convic¢cdo que este foi bastante enriquecedor para ambas as partes,
termino este estagio satisfeitissima com as aprendizagens e competéncias que adquiri,

desenvolvi, e que transporto para o meu futuro.
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CAPITULO 2- Conceitos Basicos de Planeamento e Orgamentagio

2.1- Planeamento
Borges e Rodrigues (2008), definem o planeamento como sendo:

Um processo através do qual a empresa analisa o seu ambiente, as
suas caracteristicas (pontos fortes e fracos), escolhe uma estratégia, identifica os

seus objectivos e selecciona os meios e recursos (técnicos, humanos, financeiros,

organizacionais, etc.) para os realizar ( Borges e Rodrigues, 2008:352).

O planeamento relaciona-se mais com o médio e longo prazo, do que com o curto
prazo, na medida em que tenta transpor uma visdo futura dos acontecimentos. O
orgamento, por sua vez, apresenta uma visdao menos longinqua, focando-se essencialmente
no curto prazo (periodo maximo de um ano), exceptuando-se o orgamento de investimento
onde sdo considerados os investimentos em curso. No entender deste autores, representa
assim “a decomposicdo do primeiro ano do plano a médio prazo em periodos mais curtos,
preferencialmente o més” (Borges e Rodrigues, 2008:353).

O processo de planeamento e de orgamentagdo serve-se dos Outputs para antever
o futuro da empresa. Os outputs geram uma pandplia de documentos, que preconizam
informacgdes valiosas para uma empresa no que concerne, por exemplo, a producdo, as
vendas, ao pessoal, ao financiamento e ao investimento.

As fases do planeamento, representadas na Figura 3, permitem que o orcamento
tenha consisténcia e funcione como um verdadeiro instrumento de gestdo para “conceber e
escolher planos de acdo pertinentes, tornando a afetacdo de recursos eficientes; Avaliar a
evolucdo da empresa em relacdo aos objetivos, servindo para controlo do desempenho

corrente e como sinal de alerta para os gestores” (Jordan et al., 2007:78).
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FASER FASE2 FASE3
B PLANOS . I
OBJECTIVOS Eriahany ORCAMENTOS
) e ESCOLHA PARA QUANTIFICACAD
Mrm}‘:.cu{ﬁu = ALCANCE DOS MONETARLA DOS
: OBJECTIVOS PLANDS

Fonte: Jordan et al. (2007:78)

Figura 3- Fases do Planeamento

De acordo com Ferreira et al. (2014:453-454),

Pode-se afirmar que os objectivos propostos devem satisfazer
algumas caracteristicas fundamentais:
serem hierarquizados, uma vez que existem objectivos com maior relevancia do
que outros;
serem mensurdveis, ou seja, serem acompanhados por uma unidade de medida
(valor monetario, unidade de producédo, horas de trabalho);
serem motivantes, pois devem ser exigentes, mas alcang¢dveis de modo a
apresentarem um desafio para os gestores;

serem datados, estipulando o periodo durante o qual deverdo ser alcangados.

O mesmo autor Ferreira et al. (2014:454), ainda refere que:

A determina

cdo de objectivos possibilita aos gestores o conhecimento do que se

comprometeram a realizar. Deste modo, permite uma avaliacdo equitativa, na medida em que

sdo conhecidas as condi¢des subjacentes a sua fixacdo e realizacdo, originando também a

definicdo de um plano de incentivos e de prémios, em funcdo do grau de cumprimento dos

objectivos de cada gestor.

Jordan et al. (2007:78-79), por sua vez, menciona que:

A tendéncia que existe em muitas empresas de fazer o orcamento por extrapolacdo de valores de

periodos anteriores, inverte totalmente o processo, tornando-o num mero documento

administrativo-burocratico, sem qualquer utilidade como instrumento de implementacdo da

estratégia. Neste ultimo caso, os planos de acc¢do sdo escolhidos em funcdo dos meios postos a

disposicdo e os objectivos a partir daquilo que é possivel fazer com esses recursos.
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(Borges e Rodrigues, 2008:353) apud Bernard Viollier (Presidente da AFPLANE), para se

referirem aos seguintes objectivos do planeamento:

1. Analisar e gerir a mudanga. Diz respeito a dimensdo estratégica do
planeamento, na medida em que procura determinar a evolugdo previsivel do
ambiente e prepara a empresa para se lhe adaptar por forma a colher as
vantagens e as oportunidades que venham a surgir.

2. Tracar as vias de um desenvolvimento coerente. O processo de
planeamento orienta-se para a fixacdo de objectivos a médio e longo prazos
para organizar esta coeréncia. Assim, a empresa determina acgOes a realizar
para atingir os objectivos desejados, tendo em conta um ambiente previsivel.
O processo previsional permite também garantir a coeréncia entre os diversos
objectivos da empresa [...].

3. Permitir a integracdo da empresa. O planeamento ndo constitui
apenas um instrumento técnico com interesse econémico e financeiro. O seu
grande interesse manifesta-se pelo facto de provocar e desenvolver a
comunicagdo na empresa: comunicagdo vertical entre superiores e
subordinados para discutir planos e definir actividades e responsabilidades;
comunicacdo horizontal na mesma linha de hierarquia para delimitar
responsabilidades e fungdes e a sua integracdo e coeréncia.

4, Melhorar os resultados da empresa. Definir objectivos e planos de
accdo ndo é apenas uma projeccdao das correspondentes realizacdes do
passado para o futuro. Os objectivos devem ser atingiveis, mas ambiciosos: os
planos devem propor melhorias na utilizagdo dos recursos. Deve constituir
assim um meio de procura duma melhoria continua no exercicio das
actividades empresariais [...].

5. Constituir um instrumento de aprendizagem da gestdo. O
planeamento permite aprender a gestdao, na medida em que gerir é decidir e
prever no presente aquilo que se vai fazer posteriormente. Gerir é conduzir a
empresa para um conjunto de resultados através da criagdo de cenarios, da
definicdo de estratégias, de politicas, de escolha de recursos em ambientes

previsiveis no futuro.

Pereira e Franco (1994) apud Medeiros (2013:5) indicam que as instituicdes com niveis

de gestdo mais evoluidos devem possuir uma determinada estrutura base, com planos de
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acdo definidos (plano estratégico, plano a médio/longo prazo e plano a curto prazo), que
sejam uma referéncia para a elaboracdo das suas atividades.

Deste modo, verifica-se que “hd uma ligacdo muito forte entre planeamento e
orcamento, sendo afinal o orcgamento uma ferramenta de implementacdo da estratégia. Dai
que o termo plano anual, seja hoje muito utilizado alternativamente ao termo orcamento.”
Jordan et al., (2007:78). A orcamentacdo e o planeamento devem fazer parte das atividades
dos gestores, elucidando-os sobre o impacto das suas decisdes tém impacto no futuro, dai a
necessidade inerente de conhecerem detalhadamente os fatores internos e externos a
empresa que possam ser condicionantes dos resultados dessas decisbes. Com horizontes
temporais diferentes, o planeamento e a orcamentacdo sdo insepardveis, visto que ambos
apresentam as mesmas preocupacdes: prever o futuro para poder gerir e antecipar a
tomada de decisdo. “O planeamento é uma etapa fundamental para uma orgamentagdo
dinamica, eficaz, bem elaborada e consequentemente para uma gestdo de qualidade”

Medeiros (2013:5).

2.2- Orcamento

2.2.1- Conceito e Importancia para a gestdo

Segundo Femenick et al. (2006) apud Chagas (2011:3), o orcamento no contexto
empresarial € um processo no qual, através da estimacdo de receitas e despesas, as
empresas viabilizam as decisGes e estratégias oriundas do planeamento. Deve ser elaborado
de forma descentralizada, subdividindo-se em tantas unidades quantas sejam as unidades da
empresa.

Sobanski (1994) apud Almeida (2007:49) afirma que o orcamento empresarial € um
sistema que engloba uma série de suborgamentos que formam, assim, uma verdadeira rede
de planeamento e controlo da empresa.

O orcamento faz parte do processo de planeamento no sentido de fixar objetivos e
estratégias, sendo considerado parte importante do ciclo de planeamento, execucdo e

controlo. Esta intimamente ligado ao planeamento financeiro. Podendo ser definido como
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sendo “a apresentacdo dos resultados antecipados de um plano, projeto ou estratégia, (...) o
orcamento tem como finalidade a criacdo de uma base para previsdo e o controle de
eventos econdmico-financeiros” Tung (1994) apud Santos et al., (2004:2).

O orcamento, segundo Tung (1994) Apud Tanaka et al., (2008:26), representa uma
atividade econdmico-financeira que parte da determinagao e analise dos eventos relevantes
do passado e das condicGes empresariais presentes (em termos externos, avaliando a
situagdo geral dos negdcios; em termos internos, relacionando as rendimentos, os gastos,
etc.) para projetar para o futuro o desempenho da empresa como um todo. O orgamento
gera um plano de operacles para atingir determinado objetivo mediante a alocacdo
coordenada de recursos e meios disponiveis num determinado horizonte temporal de curto
prazo. Esta envolvido neste processo o controlo permanente dos resultados, nomeadamente
através de comparagdes entre os resultados alcangados e os preestabelecidos; através
destas comparacoes, efetuam-se as correcGes dos desvios ocorridos e as adaptacdes do

plano as mudancas das condicBes de operagdo (internas e/ou externas).

O orcamento pressupOe a atribuicdo da responsabilidade e de autoridade aos
dirigentes da empresa; condicdes para que a elaboragao, a implementacdo e o controlo do
plano econdmico-financeiro sejam efetivamente realizados. Ndo deve ser imposto e sim
acordado por todos os que assumem responsabilidades pelo alcance de determinado alvo. O
gue determina as caracteristicas (grau de precisdo aceitavel, adaptabilidade ao ciclo
operacional da empresa e capacidade de demostrar com rapidez pontos problematicos e
indicar decisGes corretoras) e a relevancia do orcamento sdo as necessidades especificas a
que ele deve atender, no ambito de uma dada organizagdo num determinado momento.

Tung (1994) apud Souza (2007:81).

De acordo com Caiado (2009:477):

Os orcamentos das actividades operacionais respeitam, geralmente,
ao ano fiscal de uma empresa. Um ano é o periodo suficientemente pequeno para
tornar facilmente dependentes as estimativas das operagbes futuras e ja longo
demais para tornar possivel ver o futuro num razodvel contexto internacional.

Contudo, para conseguir um controlo efectivo, os orgamentos anuais devem ser
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subdivididos em periodos mais pequenos, tais como os trimestres, os meses e as

semanas.

O orcamento deve orientar a escolha do periodo em causa e depende do tipo de de
atividade da empresa, ciclo operacional e objetivos que se esperam alcancar. Assim, o
orcamento exprime de forma abrangente, os planos operacional e financeiro da empresa,
definindo formalmente os objetivos financeiros da organizagao e os meios para os realizar.
(Horngren et al. 2000:185)

Segundo Pereira e Franco (1994), um or¢amento pode ser definido como a
expressao quantitativa de um plano de acdo. Este instrumento de gestdo contribui para
coordenar e implementar a acdo numa organizacdo. Neste sentido, o orcamento apresenta-
se como um conjunto de quadros que fixam, em termos previsionais e quantificados, os
valores a atingir pelas atividades da empresa, estimando os seus gastos e rendimentos.

Horngren et al., (2000:4) referem que a:

Gestdo orgamental forga os gestores ao planeamento e proporciona
uma fonte de informacdo que pode ser utilizada em tomada de decisdo. Para além
desta vantagem, os orgamentos auxiliam na utilizacgdo dos recursos e dos
funcionarios, definindo pontos de referéncia que podem ser utilizados para

posteriores avaliacdes de desempenho

Jordan et al. (2007:81) defendem que o orcamento é mais do que uma simples
previsdo, uma vez que este é um “compromisso por parte dos responsaveis operacionais em
atingir os seus objetivos, os quais deverdo estar claramente expressos nos respetivos planos
de acdo”. Contudo, este ndo se deve limitar aos valores do ano anterior com um
ajustamento relativo a inflacdo a fim de satisfazer somente uma formalidade burocratica.

O orcamento é a expressdo quantitativa de todo o plano anual, agindo como um
instrumento de previsdo da gestdo econdmica e administrativa (Medeiros, 2013:9). Serve
ainda como norma de ag¢do para exercicios futuros, sendo limitado pelos recursos da prdpria
empresa e pelo ambiente externo, mas assumindo um papel fundamental no processo de

gestdo de uma organizagao.
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E necessdrio rever os orcamentos de tempos a tempos e fazer alteracdes
estratégicas que se tornem necessdrias em resultado das mudangas verificadas nas
condicOes gerais do negdcio numa industria particular, ou numa empresa em especial.

Com base nessas informacbes, percebe-se que o orcamento tem um papel
extremamente importante na gestao empresarial, visto produzir informagdes inerentes ao
processo de planeamento e bem assim transmitir bases sdlidas para a tomada de decisdo e
reflexdo/avaliacdo acerca do desempenho de projetos especificos e da empresa no geral.
Permite ainda que as decisdes tomadas, quer em termos de investimentos, quer em parte
operacional, sejam reorientados sempre que necessario e os desvios sejam identificados,
controlados e corrigidos. Com o desenvolvimento tecnolégico, a globalizagdo, o crescimento
das organizacbes e a complexidade do ambiente econdmico os gestores tém cada vez mais
necessidade de disporem de informacdes que os auxiliem nas tomadas de decisdes, pelo que
0s orcamentos sao aqui cruciais.

Em suma, o orgamento possui as fungbes de otimizar os recursos, quantificar o
planeamento estratégico, permitir analisar o desempenho, minimizar e/ou prevenir
situacdes de risco, fazer simulacdes, obter uma visdo global do negdcio, consolidar
informacdes, entre diversas outras. A utilizacdo de orcamentos torna-se um instrumento
diferenciador da gestdo, pois na conjuntura atual, as empresas que ndao tém uma gestdo
eficiente e eficaz, diferenciada e competitiva, tornam-se mais vulnerdveis aos desafios dos

mercados.

2.2.2- Técnicas Orcamentais e Tipos de Or¢camentos

O orgamento, sendo um processo sequencial e integrado, que converge para a
perspetiva e antevisdao dos resultados anuais, pode, no entanto, ser conceptualizado e
estruturado de varias formas, baseando-se em varias técnicas, as quais ddo origem a
diversos tipos de orcamentos

Do ponto de vista das técnicas orcamentais, ou seja, para elaboracdo dos
or¢amentos, destaca-se em primeiro lugar, o orgamento incremental, que tem como base o

orcamento do ano anterior, acrescido de uma percentagem relativa a inflacdo. “Este tipo de
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orgamento tem a vantagem de exigir poucos recursos para a sua elaboragdo e ser menos
moroso. Contudo, ndo reflete as mudancas ocorridas, sendo pouco informativo” (Ferreira. et
al. 2014:454).

“Os orgamentos da empresa ndo podem apresentar aquela rigidez, pois os gastos
de cada periodo estdo relacionados com a atividade e, por conseguinte, hd que ajustar os
orcamentos a esta. Surge assim o orcamento flexivel, em oposi¢cdo ao orcamento rigido”

(Caiado 2009:481).

Orgcamento base zero (OBZ) parte do principio de estabelecer os gastos de uma
organizacdo para um dado periodo a partir de uma “base zero”, ou seja, sem levar em
consideracdo os gastos de periodos anteriores. A elaboracdo do orcamento para cada ano
gera assim um exercicio de planeamento independente, no qual sdo identificadas as
atividades fundamentais, possibilitando uma distribuicdo de recursos mais eficaz e mais
eficiente. Esta técnica de elaboracdo de orcamentos faz com que os gestores tenham que
orcar e justificar cada gasto tendo por base cada processo, projeto e atividade necessaria
para atingir as metas e objetivos definidos pela empresa. Porém, “o orcamento de base zero
pode ser dificil de implementar, visto colocar em causa a continuagdo de eventuais projetos
dos gestores para além da ordenacdo dos pacotes de decisdo, poder levar a decisGes

erradas, devido a eventuais falhas de informacdo.” (Ferreira, et al., 2014:455).

Segundo Caiado (2009:483), as etapas que integram os procedimentos do

orcamento de base zero s3o:

i) Identificagdo das unidades de decisdo
ii) Fixacdo das hipdteses de base do planeamento e dos pacotes orcamentais
iii) Andlise das unidades de decisdo e proposta das versGes-base e aditamentos
iv) Classificacdo das versdes-base e dos aditamentos
v) Preparagao dos orcamentos definidos
vi) Controlo dos resultados
Este orcamento é um instrumento de gestao que liga os processos de planeamento,

orcamentacdo e controlo. “Assim, para funcionar obriga que o organismo disponha de um
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sistema de planeamento e exige que os gestores desenvolvam medidas quantitativas para a
utilizacdo na avaliacdo do funcionamento a curto prazo e relacionag¢do deste com a carga de
trabalho de cada unidade” Caiado, (2009:483).

O orcamento baseado nas atividades (Activity-Based Budget-ABB) é um plano
guantitativo e financeiro que direciona a empresa a focar-se nas atividades necessdrias em
cada processo e estima os respetivos recursos, com vista ao alcance de objetivos
estratégicos. “Este modelo concentra-se nas relacdes causa-efeito entre a procura de bens e
servicos e as atividades e os recursos requeridos.” (Ferreira et al.,2014:455)

“0 orcamento continuo é sempre atualizado, acrescentando-se um novo periodo a
medida que o tempo vai decorrendo, ndo sendo elaborado somente uma vez por ano.”
(Ferreira et al.,2014:455). O orcamento continuo pode ser adaptado, revisto e reprojetado
mensalmente (trimestralmente ou semestralmente), mediante o abandono progressivo do
periodo encerrado e a adicdo de um periodo equivalente, na medida em que perfacga,
novamente os 12 meses. Uma das suas vantagens consiste no encorajamento dos gestores a
reagirem com mais celeridade as mudancgas na economia e nos seus processos de negacios.
Este orcamento adapta-se assim, constantemente, a realidade, assegurando que o
planeamento seja mais flexivel, preciso e realista.

Definidas as varias técnicas de elaboracdo de orcamentos, seguem-se possiveis
tipologias para a sua classificacdo. Estas sdo de particular relevancia para a aplicacdo pratica

apresentada no Capitulo 3.

Orcamento de vendas

O orcamento de vendas constitui um modelo de vendas da empresa, para um
determinado periodo de tempo. E elaborado em quantidades e valores, e corresponde a
previsdo dos rendimentos mensais, tendo em conta as quantidades previstas e o preco de
venda para os varios produtos.

Drury (2012) refere que o volume de vendas e o mix de vendas determina o nivel de
funcionamento de uma empresa. Por esta razdo o orgamento de vendas é o plano mais

importante no processo de elaboracdo do orcamento anual. Todos os, posteriores,
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orcamentos parciais sdo elaborados em funcao do orcamento de vendas, apds se definerem
os produtos a serem vendidos e das respetivas quantidades.

Mortal (2007:208) refere que quando a “capacidade de producdo, ou a realizacdo
de novos investimentos, por exemplo, podem condicionar as vendas e, nesse caso, quando
ha um orgamento que constitui para a empresa um ponto de estrangulamento, é esse o
orcamento que deve ser elaborado em primeiro lugar”.

As rubricas do orcamento de vendas devem ser definidas e submetidas atendendo
ao tipo de controlo que a empresa pretende levar a cabo. Havera, pelo menos, que fazer
uma previsdo para cada um dos produtos a vender. Porém, as previsdes de venda de um
produto poderdao ainda ser feitas por zona geogréfica, por tipo de cliente ou por outro
qualquer parametro que se mostre relevante para o caso (e.g. por vendedor ou por
organizacdo. Convém ainda decompor as vendas pelos diferentes prazos de recebimento
para facilitar a elaboragdo dos orcamentos de tesouraria.

Lunkes (2003) apud Soares (2004:28) explica que:

E preciso realizar um exame detalhado das “tendéncias
do mercado', iniciando com uma pesquisa de mercado sobre necessidades e
expectativas dos consumidores. Paralelamente, fazem-se estudos das informacdes
e experiéncias acumuladas pela prépria empresa, com o intuito de descobrir

oportunidades para novas vendas

O orcamento de vendas fornece as previsdes de receita total a partir do qual os
recebimentos de clientes serdo estimados, e serdo fornecidos dados basicos para a
construcdo dos demais orcamentos, tal como orcamentos para os custos de producdo,
distribuicao e despesas administrativas. O orgcamento de vendas é, portanto, a base de
todos os outros orcamentos, uma vez que todas as despesas sdo, em Uultima analise

dependentes do volume de vendas (Drury 2012).

A elaboracdo do orcamento de vendas alterna consoante a dimensdo da empresa,
com a quantidade ou tipo de produto, em fungdo das encomendas dos clientes. Algumas

empresas preferem basear-se num mercado em que o produto ou servico serd
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comercializado, possuindo precos por unidades e réditos estimadas por linha de produtos ou

filial de vendas.

O mesmo autor complementa que, Lunkes (2003) apud Soares (2004:28):

Por ultimo, identifica-se a 'opinido do pessoal de vendas' sobre a
aceitacdo dos produtos no mercado, prazo de recebimento, tendéncias e
estimativa de futuras vendas. Também é necessario a empresa realizar um exame
de periodos passados, tentando verificar tendéncias, ciclos e sazonalidades. Tais
analises podem ser feitas por meio de técnicas matematicas e estatisticas, como a

analise de regressao e de series temporais.

Para estabelecer as previsGes, a grande parte das empresas exigem aos seus
vendedores que apresentem estimativas de vendas por produto, ja que sdo eles que estdo
mais familiarizados com as condicionantes locais e com os potenciais clientes. Além disso, as
estimativas dos vendedores s3ao uma forma de os fazer participar no orgamento, um
contributo constitui um bom elemento de motivacdo. No entanto, é necessario algum
cuidado ja que algumas estimativas podem ser tendenciosas.

Este orcamento também é o mais dificil de realizar, na medida em que a receita
total de vendas depende das agdes dos clientes. As vendas podem ser influenciadas por
fatores externos como o estado da economia (e as flutuagGes de mercado), falta de
informacdo da concorréncia, sazonalidade, entre outros (Drury 2012).

Posto isto, verifica-se que o método de elaboracdo do orcamento de vendas nao é
linear, variando de acordo com a atividade econédmica e com o tamanho da empresa. E
constituido pelas projecdes de vendas, onde se podem alterar os precos em funcdao dos

fatores inerentes as flutua¢des de mercado.

Orcamento de producao

O orcamento de producdo apresenta-se como um coroldrio do orcamento de
vendas, articulando com a politica de stocks da empresa. E através deste orcamento que

serdo extraidos os dados para se proceder a projecao da producdo da empresa, com a
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capacidade exata exigida pelo mercado. Deste modo, é importante que o orcamento de
vendas seja o mais estruturado possivel, visto que, quanto mais estruturado for, mais
preciso serd o orcamento de producdo. Welsch (1983) apud Soares (2004:29), refere que "
[...] a fabricacdo ndo acompanha necessariamente as vendas, pois estas podem ser sazonais
e a fabricagdo constante. Por esse motivo, é necessdrio que se estabelega um equilibrio
otimo entre vendas, estoques e produgdo”. Assim, é necessario determinar a capacidade de
producdo, a adequacdo das instalacdes, as disponibilidades de matérias-primas, os gastos
indiretos de fabricacdo e a mdo-de-obra qualificada. Apds as estimativas efectuadas, deve-
ter-se em conta que a capacidade de producdo pode ser aumentada através da aquisicdao de
bens de equipamento, quando previstos no plano de investimentos, e a capacidade de mao-

de-obra também pode ser aumentada através da subcontratacdo.

O orcamento de poducdo requer que se elabore um orcamento individual para cada
um dos componentes dos gastos de producdo. Em geral, o processo inicia-se pelo orcamento
de matérias-primas, seguindo-se o de mdo de obra direta,gastos gerais de fabrico,
orcamento de custo produtos vendidos. No presente relatério, darei relevo apenas aos

orcamentos que fardo parte do caso pratico apresentado no Capitulo 3.
e Orcamento de Matérias-Primas
O orgamento de matérias-primas é fungdo direta do orgamento de produgao.

No que concerne a sua elaboracdo, (Drury 2012) menciona que devera ficar a cargo

do gestor de compras, na medida em que é responsabilidade deste obter as quantidades

-

planeadas de matérias-primas, atendendo as necessidades de producdo. O objetivo

-

adquirir estes materiais no momento certo ao prego de compra planeado. Além disto

ainda necessario ter atencdo aos niveis de stocks de matérias-primas.

Sobanski (1995) apud Soares (2004:30) refere ainda que é necessario:

e elaborar o programa de suprimentos, além de relatar informagdes sobre
qualidade, desperdicios, entre outros;

e determinar o custo estimado das matérias-primas necessdrias a fabricacdo,
incluindo o plano de investimentos e informagGes para a area financeira.
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Posto isto, tendo em conta as unidades que sdo necessarias produzir e o padrdo de

consumo unitario, pode determinar-se o consumo total previsto para os materiais.

Segundo Mortal (2007:211), “as quantidades de matéria-prima necessaria para
atender ao programa de produg¢ao sao determinadas multiplicando o ndmero das unidades

de matéria-prima por unidades de produto acabado pela produgdao orgamentada”.
e Orcamento de Mdo-de-Obra Direta

Para elaborar o orcamento dos gastos de pessoal torna-se necessario conhecer o
plano de recursos humanos da empresa Borges et al. (2008:378) identificam os seguintes

elementos:

1- Numero de efectivos (por departamento, por seccdo, por divisdo e na sua
globalidade);

2- Remuneragdes praticadas e previsdo das suas actualiza¢des;

3- AccOes de formacao profissional e o seu financiamento;

4- Politicas de férias, faltas, etc.;

5- Descontos a que os trabalhadores estdo sujeitos;

6- Encargos sociais suportados pela entidade;

7- Seguro do pessoal (acidentes de trabalho, vida, doenga, etc) e fundos de pensdes;

8- RealizagGes de cardcter social (grupo desportivo, cantina, etc.);

9- Higiene, seguranc¢a e medicina no trabalho.

Esta projecdo diz respeito aos gastos com o pessoal, designadamente com opessoal
associado ao processo produtivo da empresa. E necessario determinar o tempo dispendido
na fabricacdo de determinado produto por forma a se poder imputar esse tempo ao custo

de horas-padrdo de fabricacao.
e Orgamento de Gastos Indiretos

Diz respeito as previsdes dos gastos correntes de producdo, designadamente com
0s servicos prestados por terceiros e com aquisicGes de bens de consumo corrente. Os
gastos de produgdo indiretos podem ser classificados, quanto a sua variabilidade com a

producdo, em trés categorias (Horngren, 2012):
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a) gastos fixos — ndo sofrem alteracdo de valor em caso de aumento ou diminuicdo da
producdo. resultam de contratos firmados com terceiros, como é o caso das rendas;

b) gastos varidveis — variam proporcionalmente de acordo com o nivel de produgdo ou
atividades. Os seus valores dependem diretamente do volume produzido ou volume de

vendas realizado num determinado periodo (matérias subsididrias, comissdes, etc.)

c) gastos semivariaveis — revelam uma parte é fixa e outra é variavel ( electricidade, gas)

e Org¢amento de Investimento

Conforme descrevem Sanvicente (1995) apud Soares (2004:32), no orcamento de
investimento " [...] se consideram as despesas incorridas com aquisicdes de maquinas ou
veiculos, construcdes, modificacdes e transformacdes que tenham carater de melhoria ou

reposicao da capacidade produtiva".

Lunkes (2003) apud Soares (2004:32), refere que os:

[...] investimentos devem trazer beneficios tangiveis e intangiveis. Os
resultados tangiveis podem ser: aumento da produtividade, mercado e lucro,
reducdo de custos, rapidez no processo e melhora na qualidade. Os resultados
intangiveis podem estar relacionados a: adaptabilidade, compatibilidade, impacto
organizacional, apoio da administracdo, satisfacdo dos clientes, vantagem
competitiva, imagem da empresa, desempenho do sistema, confianca, tempo de
implementacdo, obsolescéncia, suporte e manutengdo, congruéncia com as metas,
disponibilidade e habilidade do pessoal, alocagdo dos recursos e impacto nas

operagdes.

O orcamento de investimentos deve ter em conta as perspectivas orcamentais da
empresa, para ver se é ou ndo viavel em termos financeiros e de risco (como por exemplo

método do payback)®.

Lunkes (2003) apud Soares (2004:33), refere também que ha:

% Método Payback- Trata-se de um método que permite calcular o tempo necessario para que
sejam recuperados os recursos investidos num determinado projeto.
Matodo da taxa média de retorno-
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[...] informagBes necessdrias a execugdo, como especificacbes e
caracteristicas, tecnologia, pessoal envolvido, desenvolver e testar os protdtipos,
conduzir a pesquisa de mercado e complementar os pressupostos sobre custos e
necessidade de recursos. Nessa fase, é importante também definir os prazos de
execuc¢ao do projeto e as medidas de desempenho esperadas.

Depois desta exposicao dos procedimentos a serem tidos em conta, o investimento
pode ser aprovado ou rejeitado, optando-se pelos de maior retorno e pelos que sdo
imprescindiveis no que diz respeito as metas estratégicas estabelecidas pela empresa e que
se prevéem que sejam alcangadas. Os projectos considerados no orcamento de investimento

devem integrar-se com os restantes na organizagao.

2.2.3- Encadeamento Orgamental

As diferentes fun¢Ges dentro da empresa sao geralmente independentes, sendo por
isso, necessario durante o processo orcamental, um importante trabalho de coordenacao,
de forma a obter um conjunto eficaz de planos de acdo. O processo comecga entdo, pelo
pedido de estimativas (vendas, gastos comerciais, producdo, etc.) das varias unidades
organizacionais. E importante que todos os niveis da gestdo e todos os departamentos
participem na preparacdo e apresentacdo dessas estimativas, a fim de serem encorajados a
estabelecer objetivos, a controlar as operacdes de modo a reforcar o cumprimento dos
objetivos e a garantir a coeréncia das decisdes, tendo em conta a perspetiva da empresa no
seu todo.

Neste contexto, a primeira questdo que se coloca é por onde comegar 0 processo
de orcamentacdo. A sequéncia da elaboracdo dos orcamentos ndo obedece a regras rigidas e
a sua desagregacao em orcamentos parciais depende de cada caso e das necessidades em
causa cada orgarnizagao.

Varios autores entre os quais Horngren (2012) enumeram as varias componentes
do “master budget”, que podem variar nas diferentes organizacoes. Drury (2012) refere que
o0 orgamento mestre surge quando todos os orgamentos estdao em sintonia uns com os

outros. Sdo incorporados num orcamento geral que sintetiza todas as demais etapas a serem

seguidas. Contudo, apresentam geralmente as componentes ilustradas na Figura 4:
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Figura 4: Modelo de encadeamento orgamental.

Fonte: Caiado (2009:480)

Regra geral, o processo de orcamentacdo inicia-se pela programacdo e
orcamentacdo das vendas, pois é ai que se situa normalmente a variavel decisiva dos
objetivos da empresa. Para as empresas com uma certa dimensdo é usual que a base de
toda a sua orcamentacdo seja a previsdao de vendas, ndo s6 em quantidades mas também
em valores De notar que se excetuam as empresas em profundo grau de aperto, como é o
caso da falta de capacidade produtiva, ou da insuficiéncia de abastecimento, estas devem
iniciam o processo com o orcamento de producdo, na medida em que as vendas estao a ser
penalizadas pela ineficicia da producdo (Jordan et al, 2007).

Assim, inicia-se o orcamento de vendas e o orcamento de gastos comerciais
varidveis com a previsdo das quantidades vendidas e os precos de venda de cada produto

(Mortal,2007). Os gastos comerciais incluem as despesas com o pessoal de marketing, e das
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vendas, respetivas despesas de deslocagdo, despesas administrativas da area, comissodes,
transporte dos produtos, entre outros.

Através do programa de atividade das seccdes, elabora-se o orcamento dos gastos
de producdo, onde se prevéem os gastos diretos, quer fixos quer variaveis. As seccdes
produtivas ou diretas da drea fabril, para trabalharem, necessitam de determinados
consumos, como é o caso da energia, das matérias-primas. (os gastos diretamente
imputdveis da contabilidade financeira) e do recurso as sec¢des auxiliares ou de apoio

Apds se calcularem os custos das unidades de obra ** respetivas, pode completar-se

o mapa dos gastos da produgdo e determinar-se os gastos unitarios.

A partir do programa de compras, que é elaborado atendendo
simultaneamente a producdo prevista e a politica de stocks de matérias-primas,
elabora-se o orcamento de compras, onde se preveem as quantidades das diversas
matérias que devem ser adquiridas e os seus respetivos custos. O orgamento de
compras compreende apenas custos externos, pelo que, para determinar os custos
das matérias em armazém, elabora-se o orcamento de custos das compras. Neste
orgamento, adicionam-se os custos internos, através da imputa¢do dos gastos das
seccdes que auxiliam o aprovisionamento (descarga, arrumacdo nos armazéns e
armazenagem). Como nesta altura ja se dispde dos custos das matérias-primas e
também dos custos das unidades de obra das sec¢bes principais, elabora-se o
orcamento dos gastos de producdo onde se determina, para cada produto, o custo

industrial unitario.

“Uma vez elaborados os planos de acdo da area de producdo, é fornecida a direcao
de aprovisionamentos a informacdo das quantidades de produto a produzir para que esta
apure as necessidades de aprovisionamento e os custos unitarios das matérias-primas “
(Jordan et al, 2007:90).

Considerando a politica de aprovisionamento de produtos fabricados e as
guantidades a vender, é possivel elaborar o orcamento das quantidades a produzir ou plano
de producdo. “As quantidades a vender por linha de produto sdo um elemento indispensavel

para o orgamento de produgdo. A partir destas quantidades e da politica de armazenamento

de produtos acabados, facilmente se obtém as quantidades a produzir” (Jordan et al,

21 . ; e~ ~ ~
Unidade de obra - é o valor que resulta da divisdo entre o custo total de uma sec¢do e a producgao
realizada.
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2007:90). Deste modo, é assim necessario refletir sobre os planos de acdo da Direcdo de
Producdo, no que diz respeito aos “métodos de trabalho, aos ganhos de produtividade de
mado-de-obra, as normas de qualidade (...), ao rendimento e a substituicdo de matérias-
primas, o recrutamento, formacdo (..) de pessoal” (Jordan et al, 2007:90), entre outros
aspetos que eventualmente possam ser relevantes para a entidade empresarial.

“Este trabalho deve culminar com a fixacgdo de um conjunto de normas fisicas
(tempos de m3o de obra e/ou maquina por unidade de produto fabricado, a percentagem
do plano de desperdicios, etc.), que passarao a ser medidas de eficiéncia de concretizagdo
do plano de acdo” (Jordan et al, 2007:90). “A fixacdo de unidades monetarias (custos de mao
de obra, preco unitdrio de matéria prima, etc.) ” (Jordan et al, 2007:90), permitird a
guantificacdo em euros do orgcamento de producao.

Nos custos de producdo assume particular relevancia a mao-de-obra, pelo que é
importante a elaboracdo do orcamento de despesas com pessoal. Para este ser executado
torna-se “necessario que a direcao de pessoal forneca, previamente, as politicas de pessoal
no que concerne a recrutamentos e elementos de custo. Por vezes, esta vai mais longe e
elabora o préprio orcamento de despesas com pessoal de cada departamento com base nas
informacdes” (Jordan et al, 2007:90) que tem ao seu dispor (o pessoal empregue a data,
reformas, demissdes e recrutamentos ja conhecidos, etc); “outras vezes, a direcio de
pessoal acompanha todo o processo e a medida que se vao discutindo os planos de acdo de

cada direcdo ela da o seu contributo. “ (Jordan et al, 2007:91)

Apds se conhecerem os custos unitarios, pode-se elaborar o
orcamento de stocks de produtos acabados, onde se calcula o seu valor no final de
cada més. E também importante elaborar o orcamento das sec¢des ndo industriais
(comercial, administrativa e financeira) e prever os gastos, réditos, investimentos e
desinvestimentos da empresa, com o intuito de elaborar o balanco previsional.

(Teixeira 2010:17)

De acordo com Jordan et al (2007), as dire¢Oes administrativas (direcGes
informaticas, direcGes de controlo de gestdo, entre outras.) ndo estdo tdo directamente
ligadas ao processo produtivo. A concecdo e elaboragdo dos seus orgamentos, dependem

muito das técnicas préprias de cada uma dessas dire¢des. “Os planos de a¢do dizem respeito
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a forma como se vao organizar para prestar um melhor servico aos seus clientes internos,
tendo em vista as atividades que estes prevéem” (Jordan et al, 2007:91).

Depois de se orcamentarem as areas da fabrica, ha que proceder de igual modo
para as restantes dareas ndo industriais. As sec¢bes ndo industriais sdo seccoes
administrativas e a previsdo dos respetivos gastos é feita para o ano e repartida por
duodécimos (Teixeira, 2010).

Uma vez na posse dos orcamentos, nomeadamente dos operacionais, o controlador
de gestdo analisa a coeréncia entre eles, fazendo assim uma pequena auditoria ao
orcamento mestre para assegurar de que nao ha erros graves e que nada de importante foi
esquecido. Apds este trabalho procede a sua consolidacdo, obtendo assim a conta de
exploracdo previsional. Todos estes orcamentos permitem a estimacdo dos resultados da

empresa e a obtencdo de informacdo sobre os gastos e réditos (Jordan et al., 2007).

“Estes orcamentos e a conta de exploracdo previsional vao servir para a direcdo financeira
fazer as previsGes de necessidades de recursos financeiros através do orcamento de
tesouraria e financeiro” Jordan et al. (2007:91). O or¢amento de tesouraria inclui, para além
dos pagamentos e recebimentos correntes, os créditos sobre clientes e outros devedores e
os débitos a fornecedores e outros provenientes do ano anterior. O objetivo deste
orcamento consiste na previsdao do saldo de tesouraria ao longo dos varios meses, resultante

da diferenca entre os totais previsionais de recebimentos e de pagamentos de exploragéo.22

Em consequéncia directa do orcamento de tesouraria, temos o orgamento
financeiro, ja que é este que avalia o défice ou excesso de tesouraria que deve ser financiado

ou aplicado e prevé o movimento de capitais, calculando também o custo das necessidades

financeiras.
Apds elaborados os orcamentos parciais e estimados os gastos e
réditos das varias atividades elabora-se a demonstracdao de resultados previsionais
e constréi-se o balanco previsional, para que os gestores possam avaliar e observar
todas as alteragGes na situagdo financeira e patrimonial da empresa, procedendo-
22 https://baralhodeideias.wordpress.com/2013/02/06/orcamento-de-tesouraria-vs-orcamento-
financeiro/
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se posteriormente ao orcamento de demostracdes de fluxo de caixa previsional.

Teixeira (2010:18)

A partir destes dados, a empresa deve assim coordenar os esforcos de todos os seus
funciondrios para que este encadeamento or¢camental produza os melhores resultados

esperados.

Como referem Jordan et al. (2007:92)

A sequéncia orgamental exposta corresponde a uma organizagdo
funcional. Com base neste modelo, é facil adapta-lo a realidade estrutural de cada
empresa. O que é importante é ndo perder de vista o papel de cada responsavel do
processo. Os centros de responsabilidade elaboram, propdem e negoceiam os
orcamentos, o controlador de gestdo, assegura a coordenacdo e a direcgdo geral,

examina-os e aprova-os.

2.2.4- O Controlo Orgamental

O controlo orgamental surge como um instrumento de acompanhamento dos
objectivos e dos meios definidos no plano e no orcamento, assumindo um papel muito
activo no processo da gestdo orcamental e do controlo de gestdo. Segundo Jordan et al.
(2007:183-184) o controlo de gestdo apresenta-se como um importante instrumento de

gestdo porque obriga o gestor a:

eEstabelecer objectivos atingiveis e a escolher planos de ac¢do exequiveis, o que
envolve diagndsticos mais aprofundados sobre as oportunidades e ameacas, os
pontos fortes e fracos, isto é, a conhecer melhor o meio em que se move a sua
empresa, o seu departamento, a sua divisdo, etc.

eAcompanhar a sua actividade, comparando permanente ou periodicamente as
realizagcdes com as suas previsdes. Tal facto, permitird diagnosticar em que medida
as previsGes foram optimistas (pessimistas) ou as realizacGes estdo aquém (além)
das expectativas e porqué;

eConceber acgGes correctivas, isto €, a recorrer a planos contingenciais com novas
ideias, novos métodos e recursos alternativos.

O controlo orcamental é um instrumento importante e relativamente preciso para o
acompanhamento do plano
Os sistemas de controlo de gestdo desempenham um papel fundamental na

capacidade competitiva das organizacdes, pelo que é necessdrio compreender a importancia
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gue o controlo de gestdao tem vindo a assumir nas empresas, bem como analisar a natureza,
causas e implicacGes de eventuais mudancas ocorridas nas praticas adoptadas.

O controlo de gestdo tem como principais fungdes, a comparagdo entre a
performance prevista para a empresa aos mais diversos niveis (vendas, recebimentos de
clientes, pagamentos a fornecedores, politica de existéncias, producdo, recursos humanos,
etc.) e aquela que efetivamente se vai verificando. Deste modo, se os objetivos ndo forem
conformes (isto é, se ndo estiverem de acordo com os definidos inicialmente), tomam-se
decisGes corretivas para colmatar os desvios face ao previsto. Em suma, o controlo de gestdo
tem como funcgBes prevenir a ocorréncia de situacdes indesejaveis que possam desviar a
empresa dos objetivos a que se propds e, por outro lado, promover a¢des que a conduza, o
mais rapidamente possivel, a ir ao encontro desses objetivos (Horngren, 2012).

Para perceber as interligagdes e complementaridade dos sistemas actuais de
avaliacdo do desempenho organizacional, de modo a que esta analise seja um instrumento
efectivo de gestdo, é importante ir mais além da mera constatacdo dos desvios e procurar
apurar as respectivas causas.

Assim, a andlise de desvios no ambito do controlo orcamental, ndo € um fim, mas
sim um meio para apoiar os gestores na tomada de decisdo, uma vez que os obriga a definir
objectivos exequiveis e a acompanha-los de forma a tomar medidas correctivas caso existam
desvios. A analise dos desvios representa um importante instrumento de controlo na medida
em que: permite identificar os desvios e as causas e os elementos que estiveram na sua
origem; possibilita efetuar agdes corretivas caso existam desvios; ultrapassa as metodologias
meramente interpretativas e, por ultimo, permite uma orientacdo e responsabilizacdo dos
gestores (Drury, 2012).

N3o obstante, o controlo orcamental apresenta duas limitacGes importantes:

e A primeira resulta do facto da totalidade da informacdo verificada ser de indole
financeira, dependendo em grande medida da informacdo gerada pela contabilidade,
0 que na maioria das empresas se revela algo moroso para que se tome uma decisdo

adequada.
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e A segunda limitacdo deriva do facto de ndo permitir uma correta avaliagdo do gestor,
uma vez que ha elementos ndo considerados, tais como a influéncia de fatores
exogenos incontrolaveis ou a falta de experiéncia do gestor em termos de elaboracao

do orcamento (o que ndo significa que seja um mau gestor)

No controlo de gestdo em ambientes caracterizados pela incerteza e flexibilidade,
as questdes estratégicas e fatores culturais assumem especial relevo e importancia. E na
avaliacdo destas situacGes que os tradicionais sistemas de controlo de gestdo falham,
tornando-se necessario adaptar o sistema de controlo de gestdo, por forma a colmatar as
lacunas detectadas.

O que interessa em termos de gestdao é atingir eficazmente os objectivos tendo
tendo em conta os meios de que se pode dispor.

A obtencdo de informacdo por parte dos responsaveis pelo controlo de gestdo deve
naturalmente, estar adequada as suas necessidades, sendo tal informacdo elaborada
fundamentalmente com base nos dados contabilisticos da empresa. Apesar do sistema
contabilistico ser, por norma, a fonte de informacdo mais importante e utilizada, os
responsaveis pelo controlo de gestdao auscultam muitos outros aspetos da vida da empresa,
tal como a satisfacdo dos clientes, o absentismo, os esquemas de producdo o controlo de
qgualidade, etc. De notar que os dados relativos a concorréncia também assumem um papel

fulcral (Drury, 2012).
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CAPITULO 3 - Implementacdo do Encadeamento e Controlo

Org¢amental: Um Caso Pratico na Revigrés

Conforme referido, o orcamento é uma das pecas basilares do controlo de gestdo,
jd que dda resposta aos dois pressupostos do mesmo, na medida em que consegue
acompanhar a evolugao da empresa, numa vertente mais retrospetiva e, ao mesmo tempo,
ajuda a prevenir a evolucdo nos periodos seguintes. Neste capitulo, iremos dar énfase ao
orcamento de vendas e de producdo da Revigrés, desde a sua construcdo até a sua
implementacdo.

A concluir cada orgamento, referir-se-a também o respetivo processo de controlo

orcamental.

3.1. Orcamento de Vendas

Na Revigrés o orcamento de vendas é feito por tipologia e por formato de cada
produto, iniciando-se dois meses antes do final de cada ano. A empresa aplica politicas de
orcamento diferentes para o mercado interno e para o mercado externo. O processo inicia-
se pelo mercado interno. Assim, neste mercado é construida uma matriz (Anexo D), com
recurso ao software da empresa, onde constam o histérico das vendas dos ultimos dois
anos. Esta matriz é enviada para cada um dos vendedores? gue, consoante as suas
percecdes de evolucdo do mercado, preenchem somente a coluna de variacdao de vendas em
m2 para o ano seguinte (coluna a azul do Anexo D). Apds este preenchimento, os
vendedores enviam-na de volta para o controller que posteriormente analisa estes novos
dados e as agrupa para criar o orcamento geral de vendas do mercado interno.

No que diz respeito ao mercado externo, o procedimento é muito similar. Contudo,
enguanto no mercado interno o orcamento é repartido por vendedor, no mercado externo
este é repartido por pais, isto €, primeiramente é feita uma analise de vendas, por pais,

sendo escolhidos os que representam mais vendas por m2. Cada pais é representado por um

2 A Revigrés conta com dez vendedores repartidos por todo o pais: Braga, Viana do Castelo, Aveiro, Viseu,
Guarda, Castelo Branco, Coimbra, Leiria, Santarém, Lisboa, Setubal, Porto, Vila Real, Braganca, Portalegre,
Evora, Algarve, Acores e Madeira.
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area manager especifico’®, a quem é enviada uma matriz, igual & do mercado interno (Anexo
D), onde estes preenchem as percentagens de variacdo de vendas esperadas para cada um
dos paises que representam, face aos anos anteriores. Apds este preenchimento, enviam
novamente para o controller que, mais uma vez, as analisa e as agrupa para criar o
orcamento de vendas do mercado externo. Apds estes dois orcamentos estarem completos
¢é feita uma juncdo dos dois e criado o orcamento geral de vendas onde se procede a
previsdo da totalidade de vendas (Anexo E).

Deste modo cria-se o orcamento de vendas da Revigrés, que fica depois a mercé de
aprovacao por parte dos diretores comerciais, da Direcdao Administrativa e Financeira e do

Conselho de Geréncia.

O controlo deste orcamento é feito mensalmente através do cruzamento entre o
valor real, o valor orcado e os respetivos valores do periodo homdlogo do ano anterior, com
vista ao apuramento dos desvios em quantidade, valor e preco unitdrio. Se, por ventura,
existirem grandes desvios, serao reportados aos comerciais que, por sua vez, se terdao de
justificar e apresentar solugdes para que estes sejam corrigidos. Posto isto, o orcamento sé

sera ajustado a meio de cada ano correspondente e s6 em situacao de grandes desvios.

3.2. Orgamento de Produgao

O orcamento de producdo é elaborado atendendo ao orcamento de vendas.
Primeiramente, faz-se uma andlise dos m2 vendidos, por tipologia e por formato, e
estabelecem-se as necessidades de producdo, de acordo com os critérios previstos para o

orcamento. Os critérios que se tém em conta s3o:

e A qualidade, percentagem de produtos de primeira qualidade;

A Revigrés conta com quatro area managers, representando: Espanha, Franca, Angola, Noruega, Inglaterra,
Holanda, Russia, Bélgica, Marrocos, Suécia, Alemanha, Republica Checa, Emirados Arabes Unidos, Canada,
Finlandia, Lituania, EUA, Mocambique, Venezuela, Luxemburgo, Suica, Austria, Japdo, Itdlia, Letdnia, Nigéria,
Qatar, Cabo Verde, Eslovadquia, Burkina Faso, Oma, Africa do Sul, Malawi, Bulgaria, Irlanda, Libano, Azerbaijao,
india, Dinamarca, Estdnia, Ucrania, Hong Kong, Eslovénia, Australia, Turquia, Poldnia, Arabia Saudita, Guiné-
Bissau, Maceddnia, Guiné Equatorial, Arménia, Bahrain, Grécia, Islandia, Brunei, Bielorrussia, Republica Popular
Congo e llha Reunido.
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e QO nivel de stock e a sua variagdo (isto €, se por exemplo, se se pretender produzir
1.000 unidades de um determinado produto e, em stock, existirem 200, sé se
produzirdo 800). E aqui que o controlo dos inventdrios intervém;

e A percentagem de quebras, que sdo as perdas provenientes do processo de fabrico;

e O numero de lotes por ordens de fabrico, percentagem do lote maior e o tamanho
médio das ordens de fabrico; estes critérios servem de referéncia para, durante o
ano, se avaliar o orcamento e se este necessita ou ndo de ser adaptado;

e Consumos internos, que consistem essencialmente na transferéncia de produtos em
vias de fabrico, de uma unidade de producdo para outra.

E construida também uma matriz (Anexo F), referente a producdo liquida e bruta
por unidade fabril, onde consta o histérico da produgdo dos ultimos dois anos e o histérico
de cada um dos critérios acima mencionados. Esta matriz é enviada para o diretor fabril. O
diretor fabril analisara o histdrico e preenchera somente a coluna “or¢.2014” e o resto dos
valores serdo introduzidos automaticamente devido as formulas ja imputadas no mapa em
Excel. Posteriormente, apds o retorno do preenchimento por parte do diretor fabril, é
efetuada, pelo controller, uma andlise detalhada das perspetivas de producdo. Se as
percentagens estiverem em conformidade, tal como os desvios, os dados serdo
transportados para o mapa do orcamento de producdo geral (Anexo G). Neste mapa, ja com
formulas imputadas, como acontece com os restantes, sdo atualizadas, manualmente, as
colunas “producdo” e “% de quebras”. Os restantes valores s3dao atualizados
automaticamente em relagdo a previsdo dos m2 vendidos, resultantes do orcamento de
vendas.

A reparticdo mensal da producdo, tanto a nivel geral, como por unidade, é
elaborada de acordo com o critério de sazonalidade aplicado no Orgamento de Vendas,
ajustando dessa forma as quantidades vendidas mensais as quantidades necessarias de
producdo para satisfazer essas mesmas vendas, exceto nos meses de agosto e dezembro,
onde foi considerado o normal periodo de férias dos colaboradores. No més de agosto esta
prevista apenas uma semana de producdo e no més de dezembro duas semanas de

producao.
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O orcamento de producdo, para além de definir as quantidades previstas de
producdo para cada uma das unidades fabris, define também os objetivos de cada um dos
indicadores estabelecidos internamente pela empresa.

O controlo dos desvios da producdo prende-se com o das vendas. Em cada més, o
diretor industrial tem de analisar a capacidade produtiva em funcdo das quantidades que se
planeiam vender. Assim, mais uma vez, em fun¢do do cruzamento do valor real com o valor
orcado e com os mesmos do periodo homodlogo do ano anterior, é feita uma adaptacao
mensal em funcdo das quantidades vendidas, podendo ainda originar, em caso extremo,

uma retificacdo do orcamento.

3.3. Orcamento de Gastos Indiretos de Produgao

s

E importante referir que quanto menor for a percentagem de gastos fixos de
producdo, mais eficiente é o orcamento, na medida em que os gastos fixos sdo mais dificeis
de gerir. Na Revigrés, os gastos fixos representam cerca de 30% dos totais de gastos de
producdo. Esta situacdo é muita vantajosa para empresa, na medida em que possibilita uma
producdo flexivel. Os restantes gastos sdo varidveis, com o consumo a variar com a
producdo, tais como: as matérias-subsidiarias, o gas natural, a energia elétrica, material de
embalagem e os materiais diversos (como é o caso dos rolos para fornos, material de corte e
abrasivos-materiais de manutencao). A energia elétrica, tal como o gas natural, além da sua
componente varidvel também apresenta uma componente fixa que ndao é suscetivel de
negociacdo com os fornecedores. Estes gastos representam uma fatia consideravel dos
gastos totais de produg¢ao da empresa e, como tal, o seu controlo revela-se crucial para
apurar eventuais divergéncias e até mesmo para se tentar reduzir a sua fatura. Em
consequéncia disto, nos paragrafos seguintes, tenta-se mostrar como o controlo mensal do

gas natural representa uma vantagem para a Revigrés.

O controlo mensal do gds natural é feito através de um mapa, também em Excel e, a
semelhanca dos mapas anteriores, com as respetivas formulas de calculo ja imputadas
(Anexo H). Cada secador e cada forno possuem um contador que indica o consumo de cada

equipamento em m3. O consumo mensal de cada equipamento é calculado através do racio
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entre os consumos e a produgdo. Apds a introdugdo destes novos dados, o valor acumulado
de cada més, tal como o de cada trimestre é calculado automaticamente. Posto isto, so resta
fazer a andlise em relacdo ao periodo homélogo dos meses anteriores e de ano para ano,
para controlo e avaliacdo dos desvios.

Apds este controlo, se existirem desvios estes sao reportados ao diretor fabril que
posteriormente ird averiguar a situacdo. Podem existir varios fatores causadores dos
desvios, nomeadamente e a titulo de exemplo, o clima (se estiver muito frio os gastos de gas
serdo superiores para aquecer um forno, na medida em que os queimadores sdo menos
eficientes), fugas de gds e muitas paragens de producado (o processo de aquecimento repete-
se vdrias vezes, o que leva a maiores consumos).

Através de varias andlises efetuadas, neste contexto, concluiu-se que o consumo de
gas poderia ser reduzido através de algumas melhorias em termos de equipamentos. Estas
melhorias passaram pela mudanca dos silos de alimentacdo de pd para a zona adjacente as
prensas, melhorando assim a eficiéncia e redugao de consumos internos. A modificagao da
entrada e saida do forno F (designacdo interna da empresa) aumentou a sua produtividade,
reduzindo o consumo especifico de gas natural. Num outro forno foi efetuada, com a mesma
finalidade, uma completa reparacdao no alargamento do forno em 8cm, permitindo cozer
trés pecas por fiada, em vez de duas, do formato 66x66cm. Procedeu-se também a
substituicao dos queimadores, com uma melhoria substancial no consumo energético
especifico. Além desta melhoria e seguindo a mesma estratégia de poupanca energética, foi
instalado ainda um sistema de recuperacao de calor dos fornos, para posteriormente ser
recuperado nos secadores e atomizadores. Foi através do controlo incessante destes gastos
varidveis que se permitiu tomar estas medidas corretivas. O controlo destes consumos
internos, denota assim uma extrema importancia para a reducdao da fatura de gas natural
para a empresa.

Subsequentemente elaboram-se os restantes orcamentos de recursos humanos,
gastos comerciais e de distribuigcdo, investimentos, entre outros com vista a constituicao do

orcamento geral da empresa.
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3.4. Orcamento de investimento

Dando continuidade ao objetivo estratégico definido para o ano de 2013, que
contava com o aumento da eficiéncia industrial, com enfoque na racionalizacdo energética,
custos de producdo e melhoria dos indices de qualidade, foram efetuadas varias melhorias,
em termos de equipamentos, nas varias unidades de produgdo. A Revigrés atribui grande
énfase ao seu processo orcamental e analisa-o até ao mais infimo detalhe, tentando
colmatar, sempre que possivel, os desvios inerentes. Estes desvios sao colmatados
recorrendo, por exemplo, a subcontratagdo, a aquisicdo de novos equipamentos, a novas
negociacdoes com fornecedores no que concerne aos custos varidveis ou semi-variaveis. Em
prol disto, e com vista a reducdo de recursos externos (nomeadamente da subcontratacdo),
o orcamento de investimentos, juntamente com o orcamento de producdo (realizado no ano
2013), elucidou a empresa para a aquisicdo de uma nova linha de polir e retificar para
grandes formatos. Esta linha tem como principal objetivo, reduzir, e posteriormente até
cessar, a subcontratacao de trabalhos de polimento no exterior, na medida em que, por falta
de resposta interna e das exigéncias do mercado, esta pratica tornava-se cada vez mais
recorrente. No que concerne a reducdo dos consumos internos de uma unidade fabril para
outra (interna), resolveu-se instalar esta nova linha na mesma unidade fabril responsavel
pela producdo de grandes formatos, reunindo assim a producao, a retificacdo e polimento
de produtos de grandes formatos numa s6 unidade de fabril. O mesmo se sucedeu com
procura crescente dos produtos obtidos por corte e colagem em rede, o que levou a
empresa a adquirir uma linha para a producdo destas pecas, de forma mais competitiva. Os
consumos internos diminuiram abruptamente, tal como a percentagem de quebras que,
associadas a estes custos, também sofreram uma diminuicao.

O orgamento de investimentos é feito mediante a estratégia da empresa. Sao tidos
em linha de conta os produtos que se querem produzir e as tecnologias disponiveis no
mercado, para se proceder a elaboracdo de uma listagem com os bens do ativo tangivel que
se pretendem, efetivamente, adquirir. Para fazer face a estratégia definida a partir das
vendas, é feito um controlo trimestral através do mapa de investimentos (Anexo |), onde se

compara o valor realizado com o orgamentado para cada equipamento/bem. Este controlo,
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além de facilitar o nivel de execugao orgamental, também permite apurar o valor das
depreciagOes a inserir trimestralmente nas contas respetivas da classe 4.

Para o mapa de desinvestimentos (Anexo J), e com base nas notas de lancamento
interno, procede-se, trimestralmente, ao apuramento das vendas de ativos tangiveis e
intangiveis, e o respetivo apuramento das mais ou menos valias. No final do ano, sao
lancados no programa do imobilizado os investimentos e desinvestimentos em ativos fixos
tangiveis e intangiveis. Posteriormente é extraida uma nova listagem que servird de base
para o orgamento do ano seguinte.

Para efeitos de controlo da execug¢do dos orcamentos na sua globalidade, é feito
posteriormente um acompanhamento através dos varios mapas auxiliares, nomeadamente
diario de vendas/producdo, tableau de bord, indicadores mensais e relatdrios trimestrais.
Apds estes relatdrios trimestrais, sao feitas reunides de diregao para analisar e corrigir os
possiveis desvios orcamentais. Os orcamentos aqui abordados sdo os mais importantes para

a empresa e onde tive participagao ativa.
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CONCLUSOES

No mundo dos negdcios, as técnicas de gestdo sdo cada vez mais complexas. Neste
ambiente competitivo, destacam-se como empreendedoras as empresas que se conseguem
antecipa-se aos factos, encontrando solucdo para eventuais problemas que possam surgir. O
orcamento empresarial € uma das ferramentas mais usadas por essas empresas, na medida
em que permite uma antevisdao de cendrios alternativos, antecipar tendéncias e estabelecer
estratégias diferenciadas para cada cenario. O uso de informacdo, o mais precisa possivel,
disponivel, no momento da tomada de decisdo, podera ser o fator crucial que diferenciard
uma empresa bem sucedida de outra mais vulneravel. O orcamento empresarial é, assim,
uma ferramenta de extrema importancia para o sucesso da gestao empresarial. De notar
que a gestao orgcamental é importante tanto para as pequenas, quanto para as médias e
grandes empresas.

Um bom orcamento empresarial pode trazer vdrias vantagens para as empresas,
entre as quais: a racionalizacdo dos gastos; a homogeneizacdo e integracao efetivas entre
todos os membros da empresa na busca do resultado final previsto pelo orcamento; e o
orcamento de tesouraria, quando o saldo é positivo, pode ser considerado como
prestigiante para a empresa, na medida em |he permitira gozar de maior flexibilidade de
negociacdo junto dos varios fornecedores, credores e investidores, fazendo assim contratos
mais rentaveis.

A implementacdo da gestdo orcamental, por seu turno, permite criar habitos de
ordem, de previsdo e de cumprimento de prazos; fomentar o espirito de equipa, como
consequéncia da necessidade de coordenacdo entre os diversos departamentos da empresa;
e contribuir para a definicdo concreta das responsabilidades, para a descentralizacdo das
mesmas e para a tomada de consciéncia pelos responsdveis das consequéncias das agdes
por eles empreendidas (Caiado, 2009).

N3o ha duvidas acerca das vantagens que advém para a empresa da aplicacdo dos
métodos de gestdo orcamental, nomeadamente a elaboracdo do orgcamento principal em
resultado de um processo de encadeamento liderado pelo plano e orcamento de vendas,

bem como o controlo da execucdo, particularmente pela analise e correcdo dos desvios que
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vao sendo detetados. No entanto, isto ndo significa que a implementacao destes métodos na
generalidade das empresas ndo acarrete dificuldades, nem sempre faceis de ultrapassar.
Ainda assim, por mais dificuldades e complexidades que haja na elaboracdo do orgcamento
empresarial, estas ndo podem ser consideradas pelos gestores obstaculos inultrapassaveis
no momento da sua implementagdo (Mortal, 2007).

As grandes dificuldades preendem-se com a ainda existéncia de alguma ignorancia e
descrenca em relacdo aos principios de gestao, em muitas empresas. Em regra geral, muitas
pessoas has empresas veem o0s or¢amentos como um meio de controlo por parte dos
superiores hierdrquicos e ndo como um auxiliar da gestdo. Por outro lado, as previsGes do
futuro (variavel de incerteza), ndo sdo geralmente aceites, usando a justificativa de que as
previsdes ndo coincidem com a realidade. A Ultima grande dificuldade relaciona-se com os
preparadores do orgamento, havendo uma tendéncia para encarregar a elaboragdo deste a
um orgdo de ‘staff’ e ndo recorrendo aos responsaveis pelas diversas areas funcionais.

Assim, os demais colaboradores devem ser ilucidados da importancia do orgamento
e das vantagens que este permite, pelo que ndo estranhardao que a incerteza deve ser
incluida e prevista, pela simples razao de que as decisOes estratégicas baseiam-se sempre
numa visdo antecipada do futuro. A orcamentagdo obriga os gestores a pensarem no futuro.
A tendéncia natural da maioria das pessoas é preocuparem se apenas com o dia-a-dia,
resolvendo os problemas a medida que vao surgindo. As solu¢cbes de momento acabam
sempre por produzir resultados muito precarios. Para que os orgamentos possibilitem uma
acao eficaz, torna-se necessario que sejam elaboradas e sejam discutidas com os diversos
responsaveis da empresa, as metas a tragar e a contribuicdo proativa destes no processo,
evitando apenas a interven¢do de um colaborador (ou um numero muito restrito de
colaboradores) que desconhecem o funcionamento da empresa no seu todo.

Conclui-se portanto que a sobrevivéncia e o crescimento da qualquer empresa sao
consequéncias de um trabalho continuo de planeamento estratégico, tatico e operacional,
de curto, médio e longo prazos, quantificados num orcamento mestre que envolve todos os
seus departamentos e no qual se incluiem as previsGes para o futuro, geralmente curto
prazo da organizacdo. O acompanhamento e monitorizacdo da execucao dos orcamentos

promove, por vezes, mudancas de percurso ao longo do exercicio, caso este se afaste do
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previsto. O orcamento, quando aplicado de forma eficiente, proporciona uma base sélida de
informacdes que auxiliam os gestores nas tomadas de decisdes, contribuindo assim para a
eficiéncia da estrutura organizacional, uma vez que permite uma maior integragao e
coordenacdo entre os diversos departamentos, racionalizando os processos administrativos,
guiando a aplicacdo dos recursos disponiveis nas atividades que incorporam valor
acrescentado, contribuindo para o alcance dos seus objetivos. Além disso, ao pré-
estabelecer metas a serem atingidas, a empresa determina o que espera dos seus gestores,
podendo utilizar o orgamento como uma importante ferramenta para avaliar desempenho,
contribuindo para a melhoria geral dos processos e garantindo, assim, a viabilidade e a
permanéncia no mercado. Desta forma, através da gestao orgamental, é possivel controlar o
rumo dos negdcios, fazendo comparacdes entre o previsto e o realizado, bem como avaliar a
desempenho dos projetos.

A definicdo da estratégia de qualquer empresa rege-se sempre pelos seus fatores
criticos de sucesso. O cumprimento dos mesmos sao decisivos no éxito de uma empresa e a
Revigrés ndo é excecdo. Desta forma, sdo definidos alguns indicadores que se encontram
diretamente relacionados com esses fatores criticos de sucesso. Tomando por referéncia o
caso especifico da Revigrés, numa primeira fase e numa perspetiva industrial, podemos
destacar a qualidade do seu produto e o rendimento/eficiéncia do seu processo produtivo e,
numa segunda fase, numa vertente mais comercial, prestar um melhor servico ao cliente e
conseguir aumentar os niveis de rentabilidade da empresa.

Ao longo deste relatério, conclui-se que grande parte dos indicadores do controlo
de gestdo incide precisamente nestas duas perspetivas — industrial e comercial. Cada uma
destas vertentes exige a concretizagao de um vasto leque de parametros, transversais a toda
a empresa, implicando que toda a organizacdo esteja orientada para a obtencdo destes
resultados.

E por isso que o Orcamento n3o &, apenas, fundamental para o quadro de direcdo da
empresa, mas também para todos os seus colaboradores, pois consegue traduzir as metas e
os objetivos que a empresa espera obter num determinado periodo. Antes de definirmos um
caminho, temos que previamente definir o destino; sé apds a definicdo do objetivo é que

conseguimos estabelecer e aferir quais os métodos e condigdes ideais para o alcangar. Para
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além disso, permite também que a empresa acompanhe, ao longo do ano, toda a sua
atividade de exploracdo, ndo apenas de uma forma quantitativa, mas principalmente
qualitativa, jd que avalia qual a performance da mesma, mais concretamente, se esta a
cumprir ou ndo com os pressupostos definidos no inicio do ano e se sdo necessarias adotar
medidas corretivas que permitam melhorar ou corrigir o desempenho operacional da
empresa.

Em suma, o orcamento é encarado, pela Revigrés, como um conjunto de
pressupostos que permitem atingir os seus fatores criticos de sucesso, orientando os seus
colaboradores para a execugdao dos mesmos e procurando ao mesmo tempo, ser um plano

de contingéncia, para os desafios de médio e longo prazo da sua atividade.
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Anexo C: Mensuragao da NCRF 27 (paragrafos 11 a 22)

11 - Nos termos da presente norma, todos os activos e passivos financeiros sao mensurados,
em cada data de relato, quer:

(a) Ao custo ou custo amortizado menos qualquer perda por imparidade; ou

(b) Ao justo valor com as alteragcGes de justo valor a ser reconhecidas na demonstracdo de
resultados.

12 - Uma entidade deve mensurar os seguintes instrumentos financeiros ao custo ou ao
custo amortizado menos perda por imparidade:

(a) Instrumentos que satisfacam as condicdes definidas no paragrafo 13 (tais como clientes,
fornecedores, contas a receber, contas a pagar ou empréstimos bancarios) e que a entidade
designe, no momento do seu reconhecimento inicial, para ser mensurado ao custo
amortizado (utilizando o método da taxa de juro efectiva) menos qualquer perda por
imparidade;

(b) Contratos para conceder ou contrair empréstimos que:
(i) Ndo possam ser liquidados em base liquida,

(i) Quando executados, se espera que reinam as condi¢des para reconhecimento ao custo
ou ao custo amortizado menos perdas por imparidade, e

(iii) A entidade designe, no momento do reconhecimento inicial, para serem mensurados ao
custo menos perdas por imparidade;

(c) Instrumentos de capital préprio que ndo sejam negociados publicamente e cujo justo
valor ndo possa ser obtido de forma fidvel, bem como contratos ligados a tais instrumentos
que, se executados, resultem na entrega de tais instrumentos, os quais devem ser
mensurados ao custo menos perdas por imparidade.

13 - Um instrumento financeiro pode ser designado, nos termos do paragrafo 12(a), para ser
mensurado ao custo amortizado se satisfizer todas as seguintes condicoes:

(a) Seja a vista ou tenha uma maturidade definida;

(b) Os retornos para o seu detentor sejam (i) de montante fixo, (ii) de taxa de juro fixa
durante a vida do instrumento ou de taxa varidvel que seja um indexante tipico de mercado
para operacOes de financiamento (como por exemplo a Euribor) ou que inclua um spread
sobre esse mesmo indexante;
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(c) Nao contenha nenhuma cldusula contratual que possa resultar para o seu detentor em
perda do valor nominal e do juro acumulado (excluindo-se os casos tipicos de risco de
crédito).

14 - Exemplos de instrumentos que sao mensurados ao custo ou ao custo amortizado:

(a) Clientes e outras contas a receber ou pagar, bem como empréstimos bancarios, uma vez
que satisfazem tipicamente as condigdes previstas no paragrafo 13;

(b) Investimentos em obrigacdes ndo convertiveis;

(c) Um derivado (contrato ou direito a adquirir numa data futura) sobre instrumentos de
capital proprio cujo justo valor ndo possa ser mensurado fiavelmente;

(d) Contas a receber ou a pagar em moeda estrangeira, uma vez que satisfacam tipicamente
as condigdes previstas no paragrafo 13. Porém, qualquer alteragdo no montante a pagar ou
a receber devido a alteracGes cambiais é reconhecida na demonstracdo de resultados,
excepto se a taxa de cdmbio estiver garantida, podendo utilizar-se a referida taxa de cambio;

(e) Empréstimos a subsididrias ou associadas que sejam exigiveis, uma vez que satisfacam as
condi¢Ges previstas no paragrafo 13;

(f) Um instrumento de divida que seja imediatamente exigivel se o emitente incumprir o
pagamento de juro ou de amortizacdo de divida (tais cldusulas ndo violam as condigOes
definidas no paragrafo 13).

(i) Ndo possam ser liquidados em base liquida,

(ii) Quando executados, se espera que retinam as condi¢cGes para reconhecimento ao custo
ou ao custo amortizado menos perdas por imparidade, e

(iii) A entidade designe, no momento do reconhecimento inicial, para serem mensurados ao
custo menos perdas por imparidade;

(c) Instrumentos de capital préprio que ndo sejam negociados publicamente e cujo justo
valor ndo possa ser obtido de forma fidvel, bem como contratos ligados a tais instrumentos
gue, se executados, resultem na entrega de tais instrumentos, os quais devem ser
mensurados ao custo menos perdas por imparidade.

15 - Uma entidade deve mensurar ao justo valor todos os instrumentos financeiros que nao
sejam mensurados ao custo ou ao custo amortizado nos termos do paragrafo 12 com

contrapartida em resultados.

16 - Exemplos de instrumentos financeiros que sejam mensurados ao justo valor através de
resultados:
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(a) Investimentos em instrumentos de capital préprio com cotag¢des divulgadas
publicamente, uma vez que o paragrafo 12 (c) define a mensuracdo ao custo apenas para os
restantes casos;

(b) Derivados que ndo sejam sobre instrumentos de capital préprio que satisfacam o
paragrafo 12 (c) ou que fixem uma taxa de cambio de uma conta a receber ou a pagar
conforme referido no paragrafo 14 (d);

(c) Instrumentos de divida perpétua ou obrigacGes convertiveis;

(d) Activos financeiros ou passivos financeiros classificados como detidos para negociagdo.
Um activo financeiro ou um passivo financeiro é classificado como detido para negociagao se
for:

(i) Adquirido ou incorrido principalmente para a finalidade de venda ou de recompra num
prazo muito préximo;

(ii) P arte de uma carteira de instrumentos financeiros identificados que sejam geridos em
conjunto e para 0s quais exista evidéncia de terem recentemente proporcionado lucros
reais.

17 - Uma entidade ndo deve alterar a sua politica de mensuracdo subsequente de um activo
ou passivo financeiro enquanto tal instrumento for detido, seja para passar a usar o modelo
do justo valor, seja para deixar de usar esse método.

18 - Se deixar de estar disponivel uma mensuracao fiavel do justo valor para um instrumento
de capital préprio mensurado ao justo valor, a quantia escriturada do justo valor torna-se, a
data da transicdo, a quantia de custo para efeitos da adopg¢do do modelo do custo
amortizado.

19 - Uma entidade deve mensurar os instrumentos de capital proprio emitidos pelo dinheiro
recebido ou pelo justo valor dos recursos recebidos ou a receber: Se o pagamento for
diferido e o valor temporal do dinheiro for significativo, a mensuragao inicial deve ser o valor
presente da quantia a receber. Todos os custos associados a emissao de instrumentos de
capital proprio devem ser deduzidos a quantia inscrita no respectivo capital préprio.

20 - Na emissdo de instrumentos compostos, como sejam instrumentos de divida com opc¢ao
de conversdo ou obriga¢cdes com warrant ou qualquer outro instrumento que combine
instrumentos de capital préprio com passivos financeiros, uma entidade deve alocar a
guantia recebida entre as respectivas componentes. Para tal imputacdo, uma entidade deve
primeiro determinar a quantia da componente do passivo financeiro como sendo o justo
valor do passivo financeiro similar que nao tenha associado nenhuma componente de capital
proprio. A entidade deve imputar a quantia residual a componente de capital préprio.

21 - Uma entidade nao deve reverter tal imputacao em qualquer periodo subsequente.
22 - Em periodos subsequentes a emissdo, uma entidade deve reconhecer sistematicamente

qualquer diferenga entre a componente de passivo e a quantia nominal a pagar, a data da
maturidade, como gastos de juro utilizando o método da taxa de juro efectiva.
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Preparagao do Orcamento de Vendas

Anexo D
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Vendedor

RESUMO POR CLASSE EM %

FAMILIA

ACABAMENTO

ESCOLHA

Monoporosa

Porc. Esmaltado

Natural

la + Std
Com
3a
R

Total Natural

Rectificado

la + Std
Com
3a
R

Total Rectificado

TOTAL

Natural

la + Std
Com
3a
R
la + Std
Com
3a
R

Total Natural

Rectificado

la + Std
Com
3a
R

Total Rectificado

TOTAL

la + Std
Com
3a

TOTAL PORC. ESMALTADO

Porc. Técnico

Natural

la + Std
Com
3a
R

Total Natural

Rectificado

la + Std
Com
3a
R

Total Rectificado

TOTAL

la + Std
Com
3a
R

TOTAL PORC. TECNICO

TOTAL
Apenas Bases

Natural

la + Std
Com
3a
R

Total Natural

Rectificado

la + Std
Com
3a
R

Total Rectificado

TOTAL

la + Std
Com
3a
R

TOTAL
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Anexo E: Orcamento de Vendas Final

ORCAMENTO VENDAS 2014
RESUMO GLOBAL

1. VENDAS POR MERCADD

VENDAS

TOTAL ANO

ORG.2014

% DESVIO

ORC. 2014 |

¥ ACUM

M. INTERNO

4+ Eur

M. EXPORTAGAD 4+ Eur
PALOPS 4+ Eur
TOTAL Eur.

M. INTERNO &+ m2
M. EXPORTACAD 4+ mz
PALOPS 4+ m2
TOTAL m2

M. INTERNO i &mz
M. EXPORTACAD 4 €/mz
PALOPS i &m2
TOTAL  £/m2

M. INTERNO %
M. EXPORTAGAO %
PALOPS %
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2. VENDAS POR TIPOLOGIA DE PRODUTO

BASES (4 Acab)
BASES [¢f Acab)
DECORADOS
COMMODITIES

E EE R

73

% DESVIO
[ _ K013 | 12 | 20m
BASES [5/ ACAB) & e
BASES [C/ACAR) & &
DECORADDS 4 Eor,
COMMODITTIES 4+
DIVERSOS Eur.
TOTAL  Hur.
BASES (5/ ACAB) & o2
BASES [C/ACAB) # m2
DECORADOS ¢ m
COMMODITTIES & m
TOTAL md
BASES [S/ ACAB} o gm2
BASES (C/ACAR) o gm2
DECORADOS 0 gm2
COMMODITTIES o g2
TOTAL  ¢/m2 EDIV/D!  sDNOU  EDRvOr EDavyoll e e
% m2 vendidos ORC. 2014 2013 2012 2011
BASES [sf Acab) b
BASES ¢/ Acab) "
DECORADDS L
COMMODMTIES £
% Vendas em Euros ORC. 2014 2013 2 Ml



3. VENDAS POR FAMILIA/TIPOLOGIA DE PRODUTO

VENDAS TOTAL ANO % DESVID
FAMILIA/TIPOLOGIA PRO) ORC. 2014 | 2 | 202 | 2m
MONOPOROSA 4+ Eur
Natural 4 Eur
Rectificado 4 Eur
P. ESMALTADO 4+ Eur
Natural 4+ Eur
Rectificado [Outros Acab.) 4+ Eur
P. TECNICO 4+ Eurn
Natural 4 Eur
Rectificado 4+ Eur
Polido; 5-Pol; Outros Acab, 4+ Eur
DECORADOS 4 Eun
COMMODITIES 4+ Eur
DIVERSOS Eur.

TOTAL Eur.
MONOPOROSA 0 €m2
Natural 0 €/mz2
Rectificado o £/m2
P. ESMALTADOD 0 £/m2
Natural 0 €mz
Rectificado (Outros Acab.) £/m2
P. TECNICO 0 £/m2
Natural 0 €/mz2
Rectificado 0 £/m2
Polido; 5-Pol; Outros Acab, 0 €m2
DECORADOS £/m2
COMMODITIES 0 £fm2

TOTAL  €fm2 0.00 0.00 0.00 0.00 SDIV/O!  #DIV/O!  BDIV/O!
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4. VENDAS POR FORMATO

VENDAS TOTALANO OR(.2014 % DESVIO
= ORC. 2014 | o % ACUM T zma |

PT: 60X60 4 e
PT: 30X60 & Eur
PT: 30X30 4w
MB: 30x60 4+ Eur
PE: 33x33 & e
PT: 45X45 & Eur
PT: 60X120 4w
MB: 30x45 & B
MB: 20X40 + e
PT- 15x120 & Eur
RESTANTES FORMATOS 4+ Eur
DECORADOS & B
TOTAL  Eur.

PT: 60OX60 0 Eurfm2

PT: 30X60 0 Eurfm2

PT: 30X30 0 Eurfm2

MB: 30x60 0 Eurfm2

PE:33x33 0 Eurfmz

PT: 45X45 0 Eurfm2

PT: 60X120 0 furfm2

MB: 30x45 0 Eurfm2

MB: 20X40 0 Eurfm2

PT: 15x120 0 Eurfm2

RESTANTES FORMATOS 0 Eurfma2

DECORADOS 0 Eurfm2

0.0% 0.0% 0.0%
TOTAL  €/m2 #DIV/O!  #DIJO!  #DIV/DI  #DIV/O! #DIV/O!  #DIV/O!  #DIV/O!
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Anexo F: Preparacao do Or¢camento de Produgao

PREPARAGAD ungnlanh PRODUGAO 2014

1. PRODUGAOD POR UNIDADE,/ TIPOLOGIA PRODUTO

ORCAMENT0 2014
PRODUGAD
PRODUCAD | CONSUMOS | PRODUCAD PRODUGAD . PRODUGAD

BRUTA INTERNOS LIQUIDA A BRUTE

2013 2012 % 1=+STD+RIP

ORMATO/TIPDLOGIA

| |uniDADE 2
Natural
MEB MNatural
PE Natural

Rectificado
MB Rect.
PE Rect.

TOTAL U]

UNIDADE 2

. |Natural

' PE Natural
PT Natural

PE Rect.
PT Rect

TOTAL U2

| |uniDADE 4 + BMR
Nat

Rect.

Pol. + 5emi - Polido
' Qutros Acab

TOTAL U4

| |unipaDE S
Decorados Base
Decorados Peca

TOTAL U5

PREPARACAO nngulmirr PRODUCAO 2014 (INDICADORES)

1. INDICADORES PRODUGAO POR UNIDADE J1

% 1=+STD+RIP % QUEBRAS PRODUGAQ

UNIDADE 1
UNIDADE 2
UNIDADE 4 + BMR
UNIDADE 5

ACAB. EXTERIOR

TOTAL
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Anexo G: Orgamento de Produgao Final

109310404 [€}01,

€3]
diy
¥
L3
e[ R
|e30] 3
1301 X
diy
¥
wo)
L3
ey |80 x e (021u33] *)104
Opejjeus3 3404 [€30)
&30, 123y
1€30]
diy
¥
L3
e way|
1e30L 3N
33
1301 X
dry
¥
wo)
L3
el X 18N ppedjews3 *2i0¢ 2 Ipepiuf
Opejjeis3 2404 [e30)
1e013eN|
16301
3
¥
wo)
L3
ey uuz_ou___vw._..u._.un
[e301 esos0douoyy
1301 23y
[30]
diy
¥
g
er 19y
|30 3
[COT]
dry
¥
wo)
L3
34 X 1e) | esosodouopy T apepiun
(93) 1'su0 | (B)eug'pord | ZW/ON | 1PUPOIS | HO0IST [ MIOLSW | Iedwypors 0| by *poig “eday | exgand % QW] "SU0) | 3SSe[) % |JOY+W0D+RE % | - | SOpIpURA i | assel) Ojeunoy ogdejuasanty | eijiwey apepiun
102 0¥DNA0Yd OINIWVIHO0 ey

77



§°Uf S0peIodaq [ejo)

S3YDIAIY-snesdaqg 3 sadepoy
S3YDIAIY-50pEeIOIRQJ SO|BIS
$3¥DINIY-503nQ @ s0peI0d3] s0peI0daq
§'un seseg [ejol
10991 *240d [€301
1630 329,
1e301
]
wo)
eg
s 123y |01u23] 2104
Opejjews3 "2iod (€301
_uo_..uz_
1e301 X
¥
woy
eg
1 .y ewWs3 *210,
U991 2404 12301
1230} dey
|e3o)
diy
et dey
130 38§
[COY
dny
]
3
. 1945/19d
18301 323y
1e301 X
diy
]
ol 13y (021u23] *2104
Opejjews3 "dio4 )01
18301 123y
eg
s 19d/122y
|e30L 38N
[COT
= _
wo)
eg
hd 18N ppeajews3 2104

Sapeplun

78



SYIB0QYONIN S0pei03a( 40

SYINOOY3Msnesdaq  sadepoy
SYINOQY Y3 SOpeI0a Sojaisn)
SYINOTYN3WFS0n0 2 S0pRI03RQ

(b9 [0

0] 0peI%Rq

[€10] Saseq

79



PRESSUPOITOS ORCAMENTO z20na

A) GUEBRAS PRODUGHD

LHAERRAS SR g ORC. 2014
LAHRATE 7
LTAE S
LAUTRRORE o
LA S

FOTAL

Bl REFARTICAO PRODEGAD MEASAL
VEMDAS PRODUCAD
MES  |mas e SAZ0MA HEARE | SAZENAL IRAGE
AN UERREE 22.00
FEWERSES 2000
Ay 20.00
2 20.00
Al 21.00
AT 20.00
AT 23.00
RS TE 20.00
SETEMERT 22.00
LRGSR 23.00
AdEnERe 20.00
LESENEES| 2100
FOTAL || 252.00 0.0 0.0

C) PRIO POR MORMATO

ORCAMENTO

FORMATO 2012 2013 2014

Monoporosa
H

b

Porc. Esmaltado
]
o

Porc. Técnico

H
kS

Decorados [Pegas)
DOecorados e Hestantes

Listelos Cortados

Rodapés e Degraus

Mercadorais
Decorados e Hestantes
Listelas Corados

D) YARIAGAO STOCK

D STEHER R, 2614

Moqononacs MEdida J eAfaEdn em
Fione Eamadadts MEAREE 2E CANFIE AT S
Flans, Fdonizo MR 2 CINAEdT Em S

Hinasna meabdls e parfasda sm
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& REPARTIGAD PRODUCAC POR URIDADE

FEFARTILAG

LR 20

PE Matural 33433130460 (UNU2)
&
L{:‘?
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CONSUMO GAS POR PONTO RECOLHA (m3/m2)

Anexo H: Controlo mensal do Gas

PONTO RECOLHA

Jan

Fev

Mar

Abr

1=TRIM

1=SEM

AC.ABRIL2014

2014

2013 % DESVID

% TOTAL

2012

2011

%Ac. 2014
- 2013

%Ac. 2014
2012

UNIDADE 1

SECADORES

SECADOR 1
SECADOR 2
SECADOR 3
SECADOR 7
SECADOR &
SECADOR 10

FORNOS

FORNO F
FORNO G1+G2

UNIDADE2

SECADORES

SECADOR 1
SECADOR 2
SECADOR 3
SECADOR 4
SECADOR 5
SECADOR &

FORNOS

FORNO 1
FORNO 2

) upanes

NOTA: consumo total de cada
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Anexo I: Mapa de Investimentos

Rubricas | Realizado | Orgamento-2014] Inicio/Aquisicio|  Centro de Custo
1. Propridades de Investimento
1.1-Terrenos
0x90 0,00 0,00
1.2-Edificios e Outras Contrugées
Total Edificos: 0,00 0,00
1-Total Propriedades de Investimento 0,00 0,00
2. Activo Fixo Tangivel
2.1-Terrenos
Total Terrenos: 0,00 0,00
2.2-Edificios e Outras Contrucoes
Total Edificos e Outras Construgoes: 0,00 0,00
2.3-Equipamento Basico
2.3.1 Investimento em Curso 2013
0,00
Total Investimento em Curso 2013: 0,00 0,00
2.3.2 Investimento Geral 2014
Total Investimento Geral 2014: 0,00 0,00
2.3.3 Projeto 2013/2015
2.3.3.1 Em curso de 2013
Total em curso 2013: 0,00 0,00
2.3.3.2 Aquisicoes 2014
Total aquisicoes 2014: 0,00 0,00
Total Revipol Qren Si Inovacao 2013/2015: 0,00 0,00
Total Equip. Basico: 0,00 0,00
2.4-Equipamento Transporte
Total Equip. Transporte: 0,00 0,00
2.5-Equipamento Administrativo
Total Equip. Administrativo: 0,00 0,00
2.6-Taras e Vasilhame
Total Taras e Vasilhame: 0,00
2.7-Outros Activos Tangiveis
Total Outros Act. Tangiveis: 0,00 0,00
2-Total Activo Tangivel 0,00 0,00
3. Activo Intangivel
3.1-Marcas + Estudos e Projectos + Licencas
Total Marcas: 0,00 0,00
3-Total Activo Intangivel 0,00 0,00
TOTAL INVESTIMENTOS 1+2+3 0,00 0,00
4. Conservacao Plurianual (Imputagao Gastos do Exercicio+Gastos a Reconhecer na Conta 2819)
Rubricas Imput.+Ct 2819 | Orcamento-2014| Inicio/Aquisicao Centro de Custo
4.1-Conservacéo Plurianual
Total Conservacgao Plurianual (*) 0,00 0,00
4-Conservacéao Plurianual 0,00 0,00
TOTAL INVESTIMENTOS+CONS. PLURIA. 1+2+3+4 0,00 0,00
(*) - valor imputado como gasto ao exercicio de 2014: 0,00
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Anexo J:Mapa de desinvestimentos

Val.

Val. Venda

Data Bem Localizacao Aquis/Reav. Val.Liquido / Cedéncia +/- Valia
1. PROPRIEDADES DE INVESTIMENTO:
Total Propriedades de Investimento (1): 0,00 0,00 0,00 0,00
2. ACTIVO FIXO TANGIVEL
2.1 DESINVESTIMENTOS P/ VENDA:
SUB-TOTAL DESINVESTIMENTOS P/ VENDA: 0,00 0,00 0,00 0,00
2.2 DESINVESTIMENTOS P/ ABATE:
SUB-TOTAL DESINVESTIMENTOS P/ ABATE: 0,00 0,00 0,00 0,00
Total Activo Fixo Tangivel (2): 0,00 0,00 0,00 0,00
3. ACTIVO INTANGIVEL:
3.1 DESINVESTIM. P/ VENDA:
3.2 DESINVESTIM. P/ ABATE/DEVOLUCAO:
Total Activo Intangivel (3): 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL GERAL (1)+(2)+(3): 0,00 0,00 0,00 0,00
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