"A Importancia da Gestdo Orcamental para o negécio Sonae Arauco”

Sofia Hortense Neves da Mota

ISCAC | 2020

Instituto Politécnico de Coimbra
Instituto Superior de Contabilidade
e Administracao de Coimbra

Sofia Hortense Neves da Mota

"A Importancia da Gestao Orcamental
para o0 negocio Sonae Arauco”

Coimbra, Abril de 2020






Instituto Politécnico de Coimbra
Instituto Superior de Contabilidade
e Administracdo de Coimbra

Sofia Hortense Neves da Mota

"A Importancia da Gestao Orcamental para o negocio
Sonae Arauco”

Relatorio de estagio submetido ao Instituto Superior de Contabilidade e Administracao de
Coimbra para cumprimento dos requisitos necessarios a obtencdo do grau de Mestre em
Controlo de Gestao realizado sob a orientacdo da Professora Doutora Claudia Maria Pires

de Carvalho Coimbra e supervisao de Ricardo Jorge Oliveira dos Santos.

Coimbra, Abril de 2020



TERMO DE RESPONSABILIDADE

Declaro ser a autora deste relatorio de estagio, que constitui um trabalho original e inédito,
gue nunca foi submetido a outra Instituicdo de ensino superior para obtencdo de um grau
académico ou outra habilitagdo. Atesto ainda que todas as citacbes estao devidamente
identificadas e que tenho consciéncia de que o plagio constitui uma grave falta de ética,

que podera resultar na anulagdo do presente relatério de estagio.



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar gostaria de agradecer & Doutora Claudia Coimbra pela
disponibilidade, orientacdo, auxilio e partilha de conhecimentos proporcionados no

decorrer da elaboracéo do presente relatorio.

Agradeco a Unidade Industrial de Mangualde da Sonae Arauco por me ter
concedido a oportunidade de realizar o estagio curricular na instituicéo, e a todos os seus
colaboradores, obrigada pela forma como me acolheram e integraram na empresa e todo

0 apoio que demonstraram ao longo da realizacdo do estagio.

Um agradecimento especial ao Dr. Ricardo Jorge Oliveira dos Santos e a Dr2
Felisbela Dias Monteiro pela forma como me acolheram e integraram na equipa de
Controlo de Gestdo, pelo seu constante acompanhamento, transmissdo de conhecimentos
e disponibilidade no esclarecimento de duvidas, que foram cruciais para 0 meu

crescimento profissional e pessoal.

Por fim, gostaria de agradecer a todos 0os que me acompanharam ao longo da
realizacdo deste relatdrio, em particular a minha familia e amigos, pelo constante apoio e

motivacao que demonstraram nesta etapa da minha vida.



RESUMO

Na atualidade, o contexto empresarial é cada vez mais instavel devido a constante
incerteza e inovacdo, como também pela concorréncia e a globalizacdo, sendo a
informacdo, por essa mesma razdo, um dos recursos mais importantes e essenciais para
uma organizacdo nos dias de hoje. Nas Gltimas décadas tém-se desenvolvido os sistemas
de controlo de gestdo, com o objetivo final de facultar aos gestores as melhores
ferramentas de trabalho, de modo a obter a informacéao necessaria para o seu planeamento

e tomada de decisdo.

O Controlo de Gestdo e o Controller séo fulcrais numa empresa que se queira
destacar no mercado atual, tendo como principais func¢des recolher e consolidar as
informacdes financeiras de todas as areas da organizacgdo, produzindo relatorios que,

posteriormente, irdo ser auxiliares na tomada de decisdes dos gestores e da direcao.

Tendo em conta que as atividades que irdo ser realizadas ao longo do estagio se
inserem no ambito do controlo de gestéo, o objetivo principal deste trabalho é analisar o
contributo do controlo de gestdo na empresa, nomeadamente para a criacdo de valor,
assim como 0s instrumentos e o processo de gestdo orcamental utilizados pela

organizacédo de forma a alcancar esses objetivos e 0s seus impactos na mesma.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo, Controller, Gestdo Orcamental, Or¢camento,

Controlo Orcamental



ABSTRACT

Nowadays, the business context is increasingly unstable due to constant
uncertainty and innovation, as well as competition and globalization, and for this very
reason, information is one of the most important and essential resources for an
organization. In recent decades, it has been developed new management control systems,
with the ultimate goal to provide managers the best working tools, so as to obtain the

information they need for the planning and decision making.

Management Control and the Controller are essentials in a company that wants to
stand out in the current market, having as main functions collect and consolidate financial
information from all areas of the organization, producing reports that, later, will be helpful

in the managers' decision making.

Considering the activities that were performed during the internship in management
control, the main objective of this work is to analyze the management control contribute
to the company, especially for value creation, as well as the instruments and the budget
management process used by the organization to achieve their objectives and their impact

in the organization.

Keywords: Management Control, Controller, Budgetary Management, Budget, Budget

Control
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INTRODUCAO

Nos dias de hoje, a gestdo empresarial é feita num contexto que se caracteriza pela
concorréncia global e também pela internacionalizacdo dos mercados e economias, onde
a constante introducdo de novas tecnologias, tanto na producdo como na informacéo e
comunicagdo, tornaram possiveis a existéncia de produtos, processos de trabalho e
abordagens aos mercados inovadores.

As empresas estdo cada vez mais incorporadas nesta economia globalizada e em
constante inovacao, sendo o seu futuro cada vez mais incerto. Por essa razéo, é necessario
que as organizagdes consigam identificar antecipadamente os possiveis fatores de risco,

de forma a combaté-los e tentar transforma-los em oportunidades.

O presente relatdrio tem como objetivo dar a conhecer o contributo do Controlo de
Gestdo na empresa Sonae Arauco, SA — unidade industrial de Mangualde, onde foi
realizado o estagio curricular do mestrando bem como a importancia dos instrumentos de
controlo de gestdo, nomeadamente o Orgamento e o Controlo Or¢amental, englobados na
Gestao Orcamental, que permitem planear as operagdes, coordenar as atividades, comunicar
os planos de acdo, motivar os responsaveis dos departamentos de forma a alcangar 0s
objetivos globais da organizacdo, controlar as atividades e analisar e avaliar o seu

desempenho.

O relatorio esta dividido em dois capitulos: o primeiro esta reservado a revisdo de
literatura sobre o Controlo de Gestdo e o papel do Controller nas empresas, 0S
instrumentos de controlo de gestdo e a Gestdo Orgcamental, nomeadamente 0 processo
orcamental, os centros de responsabilidade, o controlo orcamental com o apuramento de

desvios or¢amentais, e 0 seu impacto nas organizagoes.

O segundo capitulo tem inicio com uma anéalise a metodologia utilizada, uma breve
caracterizacdo da entidade acolhedora do estagio e o grupo onde a mesma esta inserida,
seguido de uma descricdo das funcdes e tarefas desenvolvidas ao longo do estagio e por

fim, uma analise critica do mestrando ao estagio realizado.
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1. CAPITULO I - Revisdo da Literatura

Os avancos e desenvolvimentos tecnolégicos que ocorreram nas Gltimas décadas
tornaram a economia e 0s mercados cada vez mais globais, concorrenciais e vacilantes.
Com o aumento da procura de produtos e servigcos de exceléncia por parte dos clientes e
as alteragGes no meio envolvente em termos sociais, culturais e politicos, as empresas tém
a necessidade de aumentar a sua oferta e reinventar os seus métodos de producao e gestao

organizacional, de forma a alcancar uma vantagem competitiva (Jordan et al., 2015).

Para as entidades conseguirem sobreviver no meio empresarial atual cada vez mais
competitivo, é necessario que estas tenham acesso a informagdo de gestdo relevante,
atualizada e continua, com o objetivo de identificar antecipadamente os potenciais fatores

de risco, combaté-los e tentar transforméa-los em oportunidades para as proprias empresas.

Ndo basta as empresas divulgarem por todos os niveis hierdrquicos e areas
funcionais a sua visdo, misséo e os objetivos organizacionais, para conseguirem atingir o
sucesso. E necessario definir uma estratégia dentro da empresa, utilizando um processo
de Controlo de Gestdo (CG) apropriado que permita a organizacdo ter uma atencdo

especial aos seus Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

1.1 Controlo de Gestao

No século XX, a fun¢do de Controlo de Gestdo era desconhecida para grande parte
das empresas, e por essa razdo, o conhecimento sobre a mesma era minimo, ndo existindo

uma definicéo clara.

Khemakhem (1978) sugeriu como definicdo geral do controlo de gestio “O
processo utilizado no seio de uma entidade econémica para assegurar uma mobilizacéo
eficaz e permanente das energias e dos recursos, tendo em vista atingir o objetivo visado

por essa entidade”.

Ao longo do ultimo século, o Controlo de Gestdo nas empresas portuguesas, era
visto de forma negativa pelos operacionais. Os mesmos consideravam que o Controlo de
Gestdo era uma “ferramenta” utilizada pela direcdo da empresa para fiscalizar os

diferentes setores da empresa, e por essa razao, apresentavam uma certa hostilidade em
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relagdo ao Controlo de Gestdo. Os instrumentos de Controlo de Gestdo eram também
considerados pelos operacionais como “propriedade” do Controlador de Gestéo
(Controller), devendo pelo contrario, serem vistos como ferramentas de gestao pessoal,

de anélise dos seus resultados e apoio a tomada de decisao. (Jordan et al., 2015).

O Controller tem como responsabilidade conservar a eficiéncia da estrutura da
organizacdo, salientar a segmentacdo da organizacdo em diferentes atividades, para
alcancar um planeamento inteligente da gestao e certificar a eficiéncia do processo de

recolha de informacdo. (Anderson et al., 2004)

Nas organizacdes, a Direcdo Geral estabelece os objetivos gerais da empresa, sendo
da responsabilidade dos responsaveis dos diferentes setores colocarem em pratica as
diversas acdes e operacdes necessarias para concretizar esses objetivos. O Controller tem
como papel principal motivar os responsaveis a envolverem-se no processo de Controlo

de Gestdo e certificar-se que as a¢Oes estdo a ser executadas.

Para Jordan et al. (2015) o Controlo de Gestdo trata-se de “um conjunto de
instrumentos de apoio as chefias, com o propodsito de alcancar os objetivos estratégicos
da entidade, favorecendo a acéo, a tomada de deciséo e, principalmente, a atribuicéo de

autoridade e responsabilizacdo.”

Com as constantes evolucdes que o conceito de Controlo de Gestdo sofreu,
atualmente a funcdo de Controlo de Gestdo é essencial e cada vez mais relevante para as
organizagOes, auxiliando os gestores no planeamento, controlo e tomada de deciséo,

sendo possivel encontrar defini¢cdes variadas e cada vez mais complexas.

De acordo com Jordan et al., (2015), o Controlo de Gestdo deve-se reger por 8
principios:
e Os instrumentos de controlo de gestdo devem considerar 0s objetivos de
natureza financeira e nao financeira;
e A descentralizacdo de decisbes, a delegacdo de autoridade e a
responsabiliza¢do sdo essenciais para o desempenho do controlo de gestéo;

e E necessario o alinhamento dos objetivos individuais de cada setor, com o

objetivo estratégico da empresa;
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e Os instrumentos de controlo de gestdo devem privilegiar a acdo e tomada de
decisdo em relacdo a documentacdo e burocracia;

e O controlo de gestdo trata da informacdo de gestdo histérica, mas o foco é
no futuro;

e O controlo de gestdo tem uma natureza comportamental, devendo motivar
0s gestores e dar apoio na tomada de deciséo e planeamento;

e Implementacdo de um sistema de sangdes e recompensas;

e Os responsaveis operacionais desempenham um papel mais importante no

controlo de gestdo que os Controllers.

1.2 Instrumentos de Controlo de Gestao

Para que um bom Sistema de Controlo de Gestdo seja implementado numa
organizagdo, é necessario recorrer a instrumentos que auxiliem os gestores de forma a
estabelecer objetivos, a elaborar 0s planos para atingir os mesmos e por fim, controlar e
avaliar o seu grau de cumprimento. Os instrumentos utilizados variam segundo as
caracteristicas e cultura da organizacdo na qual vao ser implementadas, pelo que sera
necessario fazer uma andlise estratégica da empresa, com o objetivo de saber quais as
oportunidades e ameacas do mercado no qual a organizagao esta inserida, como também
os pontos fortes e fracos da prdpria empresa, nos quais deve apostar e nos que deve

melhorar, respetivamente.

Segundo Jordan et al. (2015), os instrumentos de controlo de gestdo podem ser

divididos em trés grupos distintos:

e Instrumentos de pilotagem,
e Instrumentos de orientacdo do comportamento, e

e Instrumentos de didlogo.

1.2.1 Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem ou instrumentos técnicos séo utilizados para auxiliar
a organizacdo na definicdo dos objetivos operacionais de cada area de trabalho,

departamento ou unidade de negécios, como também dos planos de acdo e dos recursos
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fundamentais para serem implementados. Os instrumentos de pilotagem também sdo
implementados através da elaboragdo do orgamento, onde se realizam previsfes
econdmicas e financeiras para 0 ano seguinte e através de um controlo periédico da
materializacdo dos objetivos e agdes estabelecidas e, consequentemente, avaliar 0 seu
desempenho atraves da comparacao das previsdes com os valores reais. Os instrumentos
de pilotagem adotados pelos gestores para dar apoio a tomada de decisdo sdo constituidos

por:

e Plano Operacional;
e Orcamento;
e Tableau de Bord ou Balanced Scorecard;

e Controlo Orcamental.

Jordan et al. (2015) apresentam mais dois instrumentos de pilotagem, para além dos
mencionados anteriormente: a analise estratégica e o plano estratégico, que sdo
“instrumentos de dire¢do a montante do controlo de gestdo”. A analise estratégica
entende-se como uma analise ao meio envolvente da organizacdo desde o mercado, 0s
clientes, os fornecedores, a concorréncia e todas as forcas e fraquezas da mesma, de forma
a selecionar as estratégias a adotar pela empresa, sendo posteriormente formalizadas

através de um plano estratégico.

Figura 1 - Ferramentas do controlo de gestao

Instrumentos de Direcgdo €———— Analise
Estratégica

Plano
Plano Operacional Estratégico

rrectivas

Orgamento

¥

oesC

Tableaux de Bord ou
Balanced Socrecard

.
ALl

Controle Orgamental

Fonte: Jordan et al. (2015)
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O planeamento operacional consiste num instrumento de apoio a execucdo da
estratégia criada, servindo de elo de ligagdo entre o planeamento estratégico e o
orcamento, tendo como missdo exprimir em acles as orientacOes estratégias. Este
instrumento € um plano a médio prazo que se pode prolongar até 3 anos. Cada centro de
responsabilidade terd de desenvolver o seu proprio processo de planeamento e controlo
que deve incluir (Teixeira et al., 2008):

e Objetivos a alcancar acordados entre 0s responsaveis operacionais € 0S
respetivos superiores hierarquicos;

e Procedimentos a realizar para a implementacdo da estratégia, a sua
calendarizacéo, os responsaveis e 0s resultados previstos;

e Recursos necessarios a concretizacdo dos procedimentos previstos;

e Previsdes de Rendimentos e Gastos ao longo do processo;

e Analise do plano de agdo proposto.

O orcamento operacional ou de exploragdo trata-se de um instrumento de carécter
previsional para um periodo de um ano, traduzindo-se na operacionaliza¢do do plano
operacional. Os objetivos de cada area de negocio e da organizacao e os respetivos planos
de acdo para alcancar os mesmos sdo definidos pelos responsaveis das areas e

posteriormente aprovados pela gestao de topo.

Segundo Weetman (1996) o orcamento é um plano detalhado, onde se define, em
termos monetarios, as receitas e despesas, de um respetivo periodo de tempo futuro. E
preparado antecipadamente e baseado nos objetivos acordados, juntamento com o plano

estratégico para alcancar esses objetivos.

O resultado obtido no final do orcamento traduz-se na valorizacdo das diferentes
componentes de natureza econdémica e financeira (rendimentos, gastos, resultados,
investimentos, tesouraria) de curto prazo, possibilitando futuramente, o controlo

orcamental periddico (exemplo: mensal, trimestral).

Com o intuito de monitorizar o alcance dos objetivos estabelecidos existem dois
instrumentos: o controlo orcamental e o tableau de bord/balanced scorecard,

considerados instrumentos de acompanhamento de resultados.
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O controlo orcamental analisa a evolucdo dos resultados econdmico-financeiros,
tendo por base a informacéo contabilistica, contribuindo para a obtencéo de uma visdo da
evolucdo do desempenho econdémico e financeiro da empresa. Atraves da comparacéo
dos resultados reais obtidos e o valor previsto no orcamento para um determinado
periodo, o controlo orgcamental analisa 0s desvios, com o propdsito de diagnosticar as

causas e adotar agOes corretivas.

Segundo Anthony et al. (2007), o controlo orcamental € um dos instrumentos de

gestdo mais importantes dado que:

e Através da supervisdo continua das realizacdes, incentiva o gestor a fixar
objetivos de acordo com 0s recursos que tem ao seu dispor e a tracar planos
operacionais para os atingir. Para tal, € indispensavel possuir conhecimento
sobre o ambiente competitivo e dos fatores criticos de sucesso concebidos
pelos recursos da organizacao;

e Permite ao gestor supervisionar ao longo do tempo a sua atividade,
identificando os desvios entre as realizacdes e as previsoes;

e Promove a tomada de decisdo por parte dos gestores, permitindo adotar
medidas corretivas para enfrentar os desvios sucedidos, que colocam em

risco o alcance dos objetivos definidos.

Os gestores necessitam de ter a sua disposicdo informacdo permanente relacionada
com os resultados da empresa, de forma a facilitar a tomada de decisdo. O tableau de
bord e, mais recentemente, o balanced scorecard séo considerados o0s instrumentos mais
apropriados para 0 acompanhamento do desempenho pessoal e organizacional, sendo
instrumentos complementares a ambos 0s processos de planeamento e controlo

financeiro, tendo um cariz financeiro e nado financeiro.

Braz et al. (2011) consideram essencial existir numa organizacdo um planeamento
e monotorizacdo das tarefas em que a mesma esta envolvida. Definir com clareza uma
estratégia e um sistema de controlo, é fundamental para a organizacdo conseguir fazer

face ao mercado competitivo em que esta inserida.

Deste modo, o tableau de bord, que surgiu nos anos 30 do século XX, tornou-se

num dos primeiros modelos desenvolvidos de apoio a gestdo da organizacao.
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Segundo Pezet A. (2009), um modelo tableau de bord deve ter quatro caracteristicas
fundamentais: expor um numero limitado de indicadores, desenvolver modelos
secundarios aplicados a centros de responsabilidade, apresentar a periodicidade de

calculo de cada indicador e garantir o funcionamento simultaneo dos indicadores.

De modo a desenvolver um tableau de bord, é necessario em primeiro lugar
exprimir a visdo e missdo da organizacdo num conjunto de objetivos, atraves dos quais a
organizacdo identifica os seus principais fatores criticos de sucesso (FCS), que, por sua
vez, serdo traduzidos em indicadores chave de desempenho quantitativos (KPI — Key

Performance Indicators) (Epstein et al., 1997).

De acordo com Quesado et al. (2012), um tableau de bord tem como principais

caracteristicas:

e Atuacdo nos pontos decisivos para atingir e melhorar de forma continua os
objetivos estratégicos implementados;

e Desenvolvimento de uma andlise aprofundada de dados, de modo a
evidenciar os desvios, as respetivas causas e impactos, como também os
Seus responsaveis;

e Incentivo a mudanca através do autocontrolo e o realce dos problemas;

e Concentragdo na informacdo relevante, confidvel, frequente, regular e atual;

e Instrumento que motiva a aplicacdo de acdes corretivas oportunas.

A adocdo do tableau de bord como instrumento de apoio a gestdo permite um
acompanhamento regular dos objetivos, planos e orcamentos estabelecidos, uma
vigilancia continua dos fatores chave e respetivos desvios, a identificacdo das causas dos
desvios e o estabelecimento de medidas corretivas para 0s mesmos e estabelece as

responsabilidades do cumprimento dos objetivos.

Segundo Russo (2009), até a década de 80, o tableau de bord permitia apenas
controlar e comparar os resultados reais com o0s previamente or¢camentados. O modelo
apenas se focava em dados de caracter financeiro, rejeitando aspetos ndo financeiros,
determinantes para o desenvolvimento da organizacdo, tornando-se impossivel averiguar

0S impactos que estes teriam.
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Outras desvantagens do tableau de bord é o facto de a satisfacdo do cliente ndo ser
ponderada, sabendo que hoje em dia, todas as organizacgdes estédo dependentes deste fator
e a ndo existéncia de ligacdo da estratégia da organizacdo com as a¢Oes desenvolvidas a

nivel operacional tornaram o modelo bastante limitado.

As desvantagens do tableau de bord descritas anteriormente sdo uma das razdes
que levaram ao estudo de novos modelos. Para preencher estas lacunas, foi necessario os
gestores das organizacdes comecarem a ter em consideracao os fatores ndo financeiros,

que até ai tinham sido ignorados.

Com o mundo empresarial em constante evolucdo e cada vez mais competitivo,
tornou-se essencial existir novas formas de avaliagdo e acompanhamento da performance
empresarial. Por esta razdo, na década de 90, Robert Kaplan e David Norton iniciaram
um estudo, envolvendo inUmeras empresas americanas, cujo objetivo era desenvolver um
modelo de desempenho organizacional, e dessa forma surgiu o modelo balanced
scorecard (Jordan et al., 2015).

O balanced scorecard permite aos gestores alcancar um panorama global e
completo do funcionamento de uma empresa. E um instrumento de gestdo estratégica que
interpreta a visdo e estratégia da organizacdo, através de objetivos, metas e indicadores
organizados tendo em conta quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e

aprendizagem e crescimento. (Ferreira et al., 2014)

Quesado et al. (2012), consideram o balanced scorecard um modelo que pretende
traduzir a estratégia da organizacao em objetivos, iniciativas estratégicas e indicadores,

como também incentivar a comunicacdo e participacdo das pessoas.

O modelo desenvolvido por Kaplan e Norton, conserva os tradicionais indicadores
financeiros, devido a sua importancia na avaliacdo das consequéncias econémicas e na
avaliacdo do desempenho financeiro da organizacédo, avaliando a estratégia definida, a
sua implementacdo e posteriormente, a sua execucao. Para além dos indicadores
financeiros, o novo modelo também se foca nos indicadores de caracter ndo financeiro,
que resultam da necessidade da organizacéo de conhecimento em determinadas areas tais
como a satisfacdo do cliente, rentabilidade e eficiéncia interna, essenciais a tomada de

decisOes estratégicas. (Alves, 2010)
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O tableau de bord e o balanced scorecard sdo ferramentas semelhantes, devendo

se focar nos indicadores mais relevantes para cada area, sendo que a ocorréncia de

qualquer acdo sobre os fatores que influenciam os indicadores provocam um impacto nos

resultados dessa area.

Ainda que os dois modelos tenham origens geograficas e temporais distintas, 0s

dois apresentam semelhangas entre si, sendo uma das principais, o facto de ambas

avaliarem a performance das organizagdes, empregando metodologias semelhantes.
(Mendes, 2015)

Segundo Russo (2009), das semelhancas entre o tableau de bord e o balanced

scorecard destacam-se as seguintes:

Ambos relacionam os objetivos e meios de acdo estabelecidos com os
indicadores de desempenho;

Produzem informacdo instantanea e clara, com vista a tomada de decisao;
Promovem a comunicacdo e dialogo interno na organizagéo, com o intuito

de facilitar a mudanga.

Apesar das semelhancas inumeradas anteriormente, sdo bastantes as caracteristicas

que distinguem os dois sistemas. Alves (2010) expde as seguintes diferencas entre os dois

modelos:

O tableau de bord é uma ferramenta orientada para aspetos mais
operacionais e o0 balanced scorecard estd focado na estratégia da
organizacéo;

O tableau de bord surge da necessidade de supervisionar 0s elementos
criticos na area da producdo, enquanto que o balanced scorecard foi criado
com o foco no estudo e divulgacao da estratégia;

O balanced scorecard esteve sempre ligado a sistemas informatizados,
nomeadamente a sistemas de apoio a decisao, contribuindo para a sua rapida
divulgacdo, ao contrério do tableau de bord, que foi promovido numa época
de fraco crescimento e evolugéo tecnoldgica;

No tableau de bord, os objetivos sdo fixados livremente, crescendo a

subjetividade na sua determinag@o e no balanced scorecard, 0s objetivos

10
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séo definidos tendo em conta as quatro perspetivas do modelo, tornando-se
mais facil a sua identificacdo;

e O tableau de bord baseia-se no conceito de variavel-chave (agcdo concreta a
empreender, condicionando os resultados), enquanto que o balanced
scorecard utiliza o conceito de fator critico (elemento que condiciona a
realizacéo dos objetivos);

e No tableau de bord, os indicadores séo estabelecidos em objetivos, meios
de convergéncia e do meio, enquanto que no balanced scorecard séo
discriminados os indicadores lead (resultados) e os lag (processo);

e O tableau de bord define-se a partir da determinag&o dos objetivos e planos
de acdo, de forma a estabelecer os indicadores de desempenho. No entanto,
no balanced scorecard é a partir da estratégia que sdo definidos os objetivos

e fatores criticos, e posteriormente séo identificados os planos de acdo.

1.2.2 Instrumentos de Orientacdo do Comportamento

Numa organizacdo existem indmeros gestores descentralizados, sendo
responsabilidade do Controlo de Gestdo alinhar todas as suas agdes e decisdes, nao s
para a satisfacdo dos objetivos individuais de cada setor, mas principalmente para a
satisfacdo do objetivo estratégico da empresa. Para isso, ¢ necessario “orientar” os
comportamentos dos gestores, de forma a que 0s mesmos coloquem em primeiro lugar os

interesses da empresa na gestdo dos respetivos setores. (Jordan et al., 2015)
Existem trés instrumentos que dao resposta a esta necessidade:

e A reparticdo da organizacdo em centros de responsabilidade;
e A avaliacdo de desempenho, utilizando critérios apropriados a cada centro
de responsabilidade;

e A aplicacdo de um sistema de precos de transferéncia interna (PTI).

4

Segundo Margerin (1991), um centro de responsabilidade é “uma divisao real da
empresa, sob a autoridade de um responsavel, que exerce uma ou mais missoes
concretizadas em objetivos precisos, simultaneamente quantificados e datados, e que

dispde de um determinado numero de meios necessarios para executar as agdes que

11
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conduzem aos seus objetivos, cuja implementacédo disfruta de uma relativa autonomia,

no quadro do seu or¢amento-meios e em fungdo das politicas da empresa.”

Jordan et al. (2015), considera que para definir os centros de responsabilidade é

necessario seguir um conjunto de regras, sendo estas:

Decompor os centros de responsabilidade de acordo com o organigrama da
empresa;

Os setores mais relevantes da organizagdo devem ter um centro de
responsabilidade, com o objetivo de as decisdes serem tomadas dentro do
centro;

As responsabilidades e decises devem ser bem divididas entre os diversos
gestores dos diferentes centros;

Pode existir um Gnico responsavel para diferentes centros de
responsabilidade, mas um centro de responsabilidade apenas pode ter um

responsavel.

Existem trés tipos de centros de responsabilidade que devem ser utilizados nas

organizagBes sempre que possivel:

Centros de Custos — O seu objetivo principal é gerir 0s recursos que geram

custos, procurando minimizar a sua utilizacdo o maximo possivel, através
da utilizacdo de custos-padrdo (custo unitario fixo por atividade) ou de
custos discricionarios (ndo € possivel mensurar os outputs nem relacionar
0s inputs).

Centros de Resultados — a performance da unidade organizacional é

analisada tendo em conta os seus resultados e o responsavel detém o poder
de deciséo sobre esses resultados.

Centros de Investimentos — sdo idénticos aos centros de resultados com a

responsabilidade adicional de decisdo sobre os ativos e passivos da

organizacdo, mas originados pelas suas atividades.

A disposi¢do de uma organizagdo em centros de responsabilidade origina critérios

de avaliagdo de desempenho econdémico-financeiros distintos, que tém como principal

objetivo orientar o comportamento dos gestores para o alcance dos objetivos individuais

de cada centro e dos objetivos estratégicos da empresa.

12
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Os gestores e 0s respetivos centros devem ser avaliados tendo em consideragéo trés
aspetos: 0 montante da contribuicdo para a empresa, o grau de realizacdo dos seus
objetivos (Eficacia) e, por fim, os meios utilizados para o alcance do resultado
(Eficiéncia).

Segundo Jordan et al. (2015), os critérios de avaliacdo definidos devem:

e Ser de facil compreensédo para o gestor (Simplicidade);

e Ser adequados a misséo principal de cada centro (Objetividade);

e Unir os objetivos individuais de cada unidade de negdcios com os objetivos
estratégicos da empresa (Convergéncia);

e Refletir a natureza das decisfes e serem leais ao principio de convergéncia
com a organizacao (Coeréncia);

e Responsabilizar os gestores apenas pelo que 0s mesmos conseguem
controlar (Controlabilidade);

e Conter todos os parametros dentro do raio de atuagdo dos gestores
(Integralidade);

e Ser justos (Equidade).

Para os diferentes tipos de centros de responsabilidade, sdo utilizados critérios de
avaliacdo distintos. No caso dos centros de custos, a principal métrica de avaliacdo de
desempenho econdmico-financeiro é a diferenca entre 0s custos reais e 0s custos
orcamentados. Num centro de resultados podem ser utilizados diferentes indicadores de
avaliacdo de desempenho nomeadamente: Margem de Contribuicdo Varidvel (MCV);
Margem de Contribuicdo Direta (MCD) e a Margem de Contribuicdo Direta Controlavel.
Nos centros de investimentos sdo insuficientes os critérios econdmico-financeiros
utilizados nos centros de resultados, sendo, por essa razdo, necessario utilizar métricas
que incluam os ativos e passivos, nomeadamente o indicador Return on Investment (ROI)
e a Margem de Contribuicdo Residual (EVA), de modo a calcular o retorno de um

investimento. (Santos, 2010)

No entanto, os centros de responsabilidade ndo sdo autbnomos na execucao das suas
atividades, utilizando muitas vezes diferentes produtos/servi¢os oriundos de diferentes

centros. Nesse sentido torna-se importante valorizar essas transferéncias internas,
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existindo para o efeito o instrumento de Controlo de Gestdo designado de Precos de

Transferéncia Interna.

Segundo Ferreira et al. (2014), o Prego de Transferéncia Interna “constitui um custo
para o centro ou divisdo compradora e um proveito para o centro fornecedor, o que
implica que o nivel de prego fixado afeta a rendibilidade de cada uma das divisGes e tem

implicacgdes na avaliacédo da respetiva performance.”

A implementacdo de um sistema de PTI nas empresas tem como principais

objetivos:

e Regular o funcionamento entre os centros de responsabilidade e os recursos
utilizados;

e Motivar os gestores a tomar decisdes de forma a maximizar ambos os
resultados das divisdes e os resultados da empresa;

e Facultar informacédo correta de forma a existir equidade na avaliacdo da

performance dos gestores e realcar a autonomia dos centros.

Os PTI podem ser estabelecidos tendo em conta diversos métodos tais como o custo
real ou o custo padrdo — que contém os custos diretos do produto com margem, sendo o
método de fixacdo ideal o de preco de mercado — o valor de mercado, que representa um
custo de oportunidade para ambos 0s centros intervenientes na transagédo, existindo a
liberdade de aprovisionamento. O mercado é a referéncia principal na implementacao
deste sistema, tendo de se reger pelas suas regras. Um sistema de PTI baseado no preco
de mercado incentiva 0s gestores a optarem por operaces internas, auxiliando na

melhoria do desempenho de ambas as divisGes. (Tavares, 2014)

Para um sistema de PTI baseado no preco de mercado ter éxito numa organizacao,

este deve ser (Santos, 2010):

e Equitativo, simples de utilizar e de facil compreensao para os gestores;

e Traduzir o justo valor do bem/servico transacionado entre centros de
responsabilidade;

e Competitivo;

e Negociado e aceite pelos centros envolvidos, ndo sendo imposto pela
Diregdo/Administragéo;

14
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e Seguir 0 maximo possivel as regras de mercado.

1.2.3 Instrumentos de Dialogo

Por ultimo, mas ndo menos importante, existem os instrumentos de dialogo que
estdo presentes em todas as fases do controlo de gestdo, através da implementagédo de
meios de comunicacdo formais e/ou informais, quer na negociagdo dos objetivos, como

na negociacdo de medidas corretivas e meios a adotar no plano operacional e or¢gamento.

Muitas vezes, um dos principais problemas que as organizac6es enfrentam € o facto
de ndo existir didlogo entre os gestores e 0s seus colaboradores, estando o sucesso dos
instrumentos de didlogo dependente da capacidade de negociacdo entre ambas as partes.
A difusdo da missdo e objetivos globais da organizagdo e o alinhamento do
comportamento a adotar por parte dos colaboradores e gestores face as acOes a realizar,
apenas podem ser alcancados através de um constante didlogo e negociacdo entre todos

0s niveis de hierarquia.

Nesse sentido, é essencial a presenca de instrumentos que proporcionem o didlogo
e comunicagdo constante e informal. Os instrumentos de didlogo incluem reunides,
procedimentos internos e relatorios internos que tem como propoésito a partilha de

informacao e a discussdo de acdes para a melhoria da empresa.

Atualmente, e com 0s avancgos tecnoldgicos, a intranet é o instrumento de dialogo
com mais destaque nas organizacdes, uma vez que se trata de uma rede interna de
informacdo que permite uma partilha rapida de dados, através dos quais sdo trocadas
ideias e sugestdes para a resolucdo de problemas operacionais, otimizando a eficiéncia

dos processos operacionais e a adaptagdo as necessidades dos clientes. (Kluge et al., 2002)

1.3.Gestao Orcamental

Atualmente, a gestdo empresarial é feita num contexto que se caracteriza pela
concorréncia global e também pela internacionalizagdo dos mercados e economias, onde
a constante introducdo de novas tecnologias, tanto na producdo como na informacéo e
comunicacgdo, tornaram possiveis a existéncia de produtos, processos de trabalho e

abordagens aos mercados inovadores (Ferreira et al., 2014)
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As empresas estdo cada vez mais incorporadas nesta economia globalizada e em
constante inovagéo, sendo o seu futuro cada vez mais incerto. Uma empresa industrial
tem um funcionamento que se traduz, num modo geral, pela aquisi¢do, armazenagem e
transformacdo de matérias em produtos acabados atraves da utilizagdo de maquinas e
operéarios. Os produtos acabados irdo posteriormente para armazém, onde aguardam a
rececdo de pedidos de clientes, cuja realizagdo ird dar origem a faturas e futuramente a

recebimentos.

Ferreira et al.(2014) descreve a gestdo orcamental como o planeamento das
operacOes da organizacdo que, posteriormente se exprime em orcamentos, isto é, 0s
planos de agéo onde s&o estabelecidos os valores, quantidades, prazos e meios a empregar,
como também, as operacles a executar, e uma permanente comparacao dos objetivos

fixados com as realizacdes.

A gestdo orcamental trata-se de uma “gestdo previsional e controlada”, exigindo
uma visdo antecipada do futuro, ou seja, um interesse intencional por parte do gestor de
tornar real o futuro desejado. Por esta razéo, a definicdo de Gestdo orcamental apresentada
por Margerin (1991) é a de um “método de gestdo tendendo a inscrever no quadro de

uma planificacédo a longo prazo as ag¢des a implementar no presente”.

Uma organizacdo com um nivel de gestdo mais avancado deve conter uma estrutura
base que tenha fixados planos de acdo (plano estratégico, plano a médio e a longo prazo

e o0 plano a curto prazo) que sejam vistos como referéncia para a execugdo das operacoes.

A funcdo planeamento é essencial para obter uma orgcamentacdo bem preparada,
eficiente e, consequentemente, uma gestdo de exceléncia, tendo o gestor a

responsabilidade de conhecer ao pormenor os diversos planos de agdo que o formam.

O plano estratégico tem a obrigacdo de escolher a estratégia global da organizacéo,
através do estudo dos fatores externos e internos que influenciam a empresa, devendo,
por essa razao, a sua complexidade ser minima. O plano deve ser sustentavel, exequivel
e admitido pela organizacdo em geral, sendo necessario que os objetivos estipulados

sejam simples e faceis de alcangar.

Os planos de acdo criados numa organizacgdo séo independentes uns dos outros,

tendo caracteristicas distintas, mas todos estabelecem relagGes entre si, criando uma
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hierarquia, que ira futuramente, resultar na elaboracdo dos orgcamentos. (Ferreira et al.,
2014)

Stedry (1961) conclui que a orcamentacgdo engloba 2 fungdes essenciais: a funcéao
de plano, ao delinear os requisitos de fatores da empresa para uma data futura, facultando
informac&o que ir4 auxiliar na tomada de decisdo e a funcdo de controlo, que inclui
critérios de custos e performance que, posteriormente, serdo comparados com oS
resultados reais da empresa, proporcionando avaliacdes e, se necessario, a adogdo de

medidas corretivas.

A Ultima fase do processo de gestdo orcamental é o controlo orcamental que
consiste na comparacao periodica dos resultados reais e 0s resultados orcamentados com
0 proposito de investigar as origens dos desvios, informar os diversos niveis hierarquicos

e adotar medidas corretivas necessarias. (Margerin, 1991)

Figura 2 - A gestéo orcamental no contexto do planeamento

Visao Global

Plano a longo prazo (politico, estratégico) de 3 a 5 ou 10 anos
Definicdo das estratégias de desenvolvimento: Objetivos e métodos

Plano a médio prazo (tatico) de 2 a 5 anos
Revisto todos os anos. Eleicdo e avaliacdo dos objetivos, programacao das etapas,
determinacéo das ac0es e valorizacdo dos resultados previsionais

Orcamentos Anuais e analise de desvios

Sub-objetivos: trimestrais, mensais
Analise permanente dos desvios

Fonte: Ferreira et al. (2014)
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1.3.1.Vantagens da gestéo orcamental

Caiado (2003) considera que a implementacdo do processo de gestdo orgcamental s6
oferece beneficios para a organizacdo, mas, ao contrario do que era esperado, em
Portugal, a aplicacdo do método de gestdo orcamental ainda era vista de forma negativa

por parte dos membros das empresas, nomeando 3 causas para esse ceticismo.

Uma das razdes para a falta de confianca nesta ferramenta de gestdo advém da falta
de conhecimento dos principios de gestdo, e como consequéncia, 0 or¢camento € visto
como um meio de controlo por parte dos superiores hierarquicos ao contrario de uma

ferramenta de apoio a tomada de decis&o.

O segundo motivo esta no facto de as pessoas dentro das organizacGes “ndo
gostarem de prever o futuro”, sendo de opinido que as realiza¢cGes ndo sdo concordantes
com os valores orcamentados, e por essa razéo, ndo existe justificacdo para elaborar um

orcamento.

A Ultima causa apresentada € a falta de responsabilidade por parte dos responsaveis
de centros em elaborar e debater os orcamentos, entregando a tarefa a outros membros da

empresa.

Segundo Caiado (2003), a aplicacdo do método de gestdo orcamental numa

organizacéo da lugar:

e Origem de praticas frequentes de ordem, previsdo e de cumprimento de
prazos;

e Incentivo ao espirito de equipa, como resultado da necessidade de
coordenagdo entre 0s centros da empresa;

e Cooperar na determinacdo de responsabilidades, na sua descentralizacdo e
na tomada de consciéncia por parte dos responsaveis dos setores para as

consequéncias das agdes aplicadas.
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1.3.2.0rgamento

A elaboracdo do orcamento € uma fase essencial no processo de gestdo orcamental.
O orcamento € descrito como um instrumento de gestdo que auxilia o gestor a atingir os
objetivos propostos para a organizacdo, tendo em consideragdo 0s recursos que tem ao
seu dispor. (Jordan et al., 2015)

Para Caiado (2003) um orcamento provém das previsdes feitas no curto prazo
(periodo até 1 ano), estabelecidas para cada centro e acordados entre 0s responsaveis € 0s
respetivos superiores hierarquicos. Trata-se de um documento formal onde estdo
gravados todos os planos de acgéo a realizar futuramente, e o percurso da acéo, devendo
conter objetivos reais e alcancaveis, mas também desafiantes, que s&o o reflexo de um

planeamento cuidado.

O orcamento traduz os resultados previstos para o futuro em termos econémicos e
financeiros, procurando ser o mais eficiente possivel. Por essa razéo, atribui-se-lhe trés

funcdes fulcrais (Reis et al., 2015):

e Desenvolver planos de acdo apropriados as necessidades e aos recursos
disponiveis;

e Auxiliar na avaliacdo de desempenho da organizacao, perante os objetivos;

e Ser um instrumento de controlo privilegiado, e servir de alarme para 0s

gestores, na ocorréncia de desvios relevantes.

Os objetivos definidos no orcamento devem respeitar determinadas caracteristicas

fundamentais, tais como (Ferreira et al., 2014):

e Hierarquizagdo: objetivos estabelecidos na mesma organizagdo podem ter
graus de relevancia diferentes, e consequentemente, 0s mais relevantes tém
prioridade de realizagdo em relacdo aos menos relevantes;

e Consisténcia: todos os objetivos devem ter um relacionamento entre si, de
forma a existir coordenacéo das agoes;

e Mensurabilidade: os objetivos devem ser convertidos em unidade de
medida;

e Calendarizacéo: estabelecer a data de concretizacdo dos objetivos, isto é, 0

periodo em que o0s objetivos serdo realizados;

19



“A Importancia da Gestdo Orcamental para o negécio Sonae Arauco”

e Realismo: os objetivos devem ser atingiveis, mas exigentes, de forma a

motivar os colaboradores e estimular a competicéo.

No que diz respeito a gestdo da organizacao, Jordan et al. (2015) estabelece que o
orcamento desempenha um papel instrumental variado, sendo visto, entre outros, como
um instrumento de descentralizacdo. A gestdo de topo define os objetivos gerais da
empresa e faz parte da atribuicdo dos objetivos para cada centro de responsabilidade
juntamente com os responsaveis dos centros. Posteriormente os responsaveis das areas
distribuem tarefas pelos membros que compdem os centros. A descentralizagdo permite
ao gestor libertar-se de tarefas mais rotineiras, e concentrar-se em tarefas prioritarias, sem

nunca perder a responsabilidade em relacdo a tomada de deciséo.

Segundo Reis et al. (2015), algumas empresas apresentam uma relagdo “tensa”
entre o planeamento e os orcamentos, sendo tarefa do planeamento operacional definir os
objetivos no primeiro ano, estando depois o or¢camento limitado a detalhar os planos de
acdo para atingir os objetivos propostos. Outras organizacdes ndo tém um plano
estratégico, e por essa razdo, o orcamento tem que desempenhar o papel de instrumento
de planeamento, sendo necessaria uma analise prévia ao meio envolvente da organizacao,

a definicdo de planos de acdo pormenorizados, atrasando o processo or¢amental.

O orcamento deve ser visto como um instrumento de motivacao, isto é, deve
influenciar e motivar os gestores a realizar os objetivos estabelecidos e aumentar o
contentamento com o seu trabalho. A descentralizacdo e o plano operacional s6 exercerao

a sua funcdo numa organizacao se as pessoas estiverem motivadas.

A coordenacdo é fundamental no processo or¢camental, tanto a nivel vertical como
a nivel horizontal. A coordenacao vertical exprime-se na articulacdo na linha hieréarquica,
funcionando como uma corrente que une os diversos centros dependentes do mesmo
gestor. A coordenacdo horizontal tem como funcéo certificar que existe conformidade
entre os diferentes objetivos e os planos de acdo dos diferentes centros de
responsabilidade, sendo o controlador crucial para a criagdo de processos orgamentais que

deem privilégio a comunicacéo entre as fungdes da organizacao.

Por fim, o orcamento é visto como um instrumento de acompanhamento de

resultados, sendo a base utilizada para a avaliacao das realizagdes. Deve ser desenvolvido
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de forma a facilitar a avaliacdo e interpretacdo dos resultados, analise de desvios e as suas
causas e, se necessario, colocar em acdo medidas corretivas. (Jordan et al., 2015)

Ferreira et al. (2014) considera o processo orcamental como “um processo
sequencial e integrado, convergindo para a perspetiva e antevisao dos resultados anuais,
pode ser concetualizado e estruturado de varias formas, dando assim origem a diversos
tipos de orcamento”. O orgamento incremental tem por base 0 orgamento realizado no
ano anterior, adicionando uma percentagem relativa a inflagdo. Este modelo de orcamento
traz vantagens a empresa porque requer poucos recursos para a sua preparacao e € mais
rapido, todavia fornece pouca informacédo e estd dependente dos resultados obtidos no

ano anterior, podendo ndo traduzir outras expectativas para 0 ano seguinte.

Por outro lado, o orcamento de base zero foi criado em contrapartida do orgamento
incremental onde se efetua um novo orcamento, que tenha por base um momento zero,
que significa um aprofundamento e uma melhor reflexao sobre quais séo verdadeiramente
0s objetivos e 0s recursos necessarios para atingir esses objetivos. Desta forma é imposta,
a todos os centros da organizagéo, a obrigacdo de justificarem ao pormenor, 0S recursos,
meios e despesas que possam Vir a se concretizar face aos objetivos que se propdem
atingir. O modelo é bastante vantajoso para a organizagcdo em termos de abordagem
orientada para os resultados, obrigando a justificar os objetivos definidos, e em termos
dos aspetos de custo-beneficio dos planos de acdo. (Weetman, 1996)

Outra variante da orcamentacdo € o orcamento baseado nas atividades, onde sédo
analisadas e eventualmente revistas as atividades para cada centro para um determinado
periodo, assim como o0s recursos que lhes sdo atribuidos. Este orcamento foca-se nas
relagOes causa-efeito entre a procura e as atividades e recursos solicitados. (Ferreira et al.,
2014)

A elaboracdo de um orcamento tem inicio, normalmente, no quarto trimestre, sendo
a sua projecdo geralmente para os doze meses do ano seguinte, considerando cada més
como um periodo de controlo. No geral, a realizagdo do orcamento tem o ponto de partida

no inicio do ano civil podendo ocorrer revisdes ao longo do ano.

O orcamento anual tem o ponto de partida na construcdo de orgamentos
independentes por parte dos responsaveis dos diversos centros de responsabilidade da
organizacdo, sendo por essa razdo fulcral a participagdo de todos na elaboracdo e
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apresentacdo do mesmo, motivando-os a definir objetivos e a controlar os departamentos

e as atividades que os compdem na execucgdo desses objetivos. (Caiado, 2003)

A elaboracdo dos orcamentos anuais na maior parte das empresas tem por base o
orcamento de vendas, sendo este considerado o mais importante de todo o processo
orcamental, mas também o mais exigente e complicado, pois o total dos rendimentos
derivados das vendas estdo, na maior parte das vezes, dependentes de fatores externos,
cuja organizacdo ndo tem poder de controlo sobre 0s mesmos. Durante a realizacéo deste
orcamento deve ser tido em consideracdo o historico de vendas, as vendas atuais, as
condicGes de mercado onde a empresa esta inserida, entre outros fatores. O orcamento de
vendas correspondes as previsGes das receitas mensais, indicando as quantidades de
vendas por produto ou linha de produto, o preco unitario de venda e as condicdes de

crédito concedidas aos clientes.

O orgamento de custos comerciais tem origem na estimativa de vendas, fazendo a
previsdo dos custos comerciais mensais que resulta da politica comercial (exemplo:

transporte de produtos vendidos). (Ferreira et al., 2014)

O orcamento de producdo inclui as vendas em quantidades por tipo de produto,
sendo que, através dessas quantidades e com base na politica de armazenamento dos
produtos acabados, consegue-se determina as quantidades necessarias a produzir. O
estabelecimento dos custos unitarios standard, tais como o preco da méo-de-obra e o
preco unitario de matérias-primas, possibilita a elaboracao do or¢camento de producdo. A
producdo estimada no orcamento ird consistir nas vendas orcadas mais o stock final

desejado, subtraindo o stock inicial. (Miranda, 2013)

A producdo de produtos leva a que exista, consequentemente, 0 consumo de
matérias-primas, sendo necessario preparar um orcamento para 0 Seu consumo, que se
deve basear nas especificacdes dos produtos produzidos e também da politica de stocks
da empresa, calculando o consumo de cada matéria-prima na producdo de uma unidade
de produto. Posteriormente ao calculo das quantidades de matérias-primas a consumir, é
essencial, o calculo das quantidades a comprar, com o objetivo de fazer face ao consumo

orcado, elaborando assim o orgamento de compras.
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O orcamento de Mé&o-de-Obra (MOD) ¢ elaborado com o objetivo de garantir o
planeamento apropriado as necessidades dos Recursos Humanos, através do calculo das

horas totais de MOD necessérias e a taxa por hora de MOD.

Apdbs a elaboracdo dos orcamentos dos custos diretos, € tempo de preparar o
orcamento dos custos indiretos (exemplo: depreciacOes, eletricidade, seguros). Com 0s
orcamentos dos custos diretos e indiretos realizados, é possivel calcular o custo total por
unidade produzida. (Silva, 2014)

O orcamento de custos indiretos gerais tém ainda o proposito de determinar 0s

custos anuais estimados para as areas Comercial e Administrativa.

Posteriormente a realizacdo dos orgcamentos de exploracdo, devem-se elaborar 0s
orcamentos de caracter financeiro, dos quais fazem parte o orcamento dos investimentos
que converte em termos financeiros as escolhas da organizacdo em ativos fixos; o
orcamento de tesouraria, onde é calculado o saldo de tesouraria previsto para cada més
do periodo através dos recebimentos e pagamentos de previsionais e por fim o orcamento
financeiro que evidencia os custos que provém de financiamentos e a necessidade de obter
financiamento junto de institui¢cbes financeiras, exibindo o equilibrio financeiro da

organizacéo. (Ferreira et al., 2014)

A JUltima fase do processo orcamental € a elaboracdo da Demonstracdo de
Resultados previsional e do Balango previsional. A Demonstracdo de Resultados
previsionais exibe todos os rendimentos e gastos previstos nos diversos orcamentos de
exploracdo e financeiros, servindo de instrumentos de apoio a tomada de decisdo da

gestdo.

Para Ferreira et al. (2014), o Balango previsional “garante a coeréncia financeira
dos programas de acéo, com a igualdade entre o primeiro e o segundo membro e encerra
o ciclo da orcamentacdo, com a aplicacéo integrada de todos os or¢amentos, incluindo

os saldos que transitam do periodo imediatamente anterior”.

Apos a elaboragdo dos orgamentos, o Controller tem como funcéo avaliar se existe
conformidade entre os orgamentos, confrontar a informacdo previsional com a

informacdo historica e da concorréncia, €, mais tarde, consolidar a informacao.

23



“A Importancia da Gestdo Orcamental para o negécio Sonae Arauco”

1.3.3.Controlo Orgcamental

O controlo orcamental consiste numa técnica auxiliar a gestdo previsional, sendo
um instrumento de acompanhamento dos objetivos e dos meios definidos na elaboracéo
do orcamento, que se integra em todo o sistema de gestéo da organizacdo. Este controlo
é posto em pratica através da anélise de desvios, sendo visto como um apoio a tomada de
decisdo dos gestores e um meio utilizado para encaminhar a empresa no sentido do

alcance dos objetivos e da estratégia da empresa. (Reis et al., 2015)

Segundo Martins (2001), o controlo orcamental é apresentado como um

instrumento importante de gestdo que permite:

e A comparacdo entre o que foi realizado e o0 que esté previsto no orgcamento,
por cada centro de responsabilidade, analisando-se a necessidade de
eventuais ajustamentos;

e Aanalise e controlo dos desvios produzidos por centro de responsabilidade,
por rubrica e por causa;

e Adotar medidas corretivas, se necessario, fazendo o gestor recorrer a planos

contingenciais com métodos ou recursos alternativos.

O controlo orcamental € um instrumento de Controlo de Gestdo que contribui para
uma aprendizagem de gestao continua, sendo também visto como um elo de ligacao entre
0 presente e o futuro, incentivando o gestor a focar-se no futuro. Para que seja atingido o
seu propdasito, esta ferramenta deve ser aplicada de forma correta, limitada e racional.
(Jordan et al., 2015)

Marguerin (1991) fixa quatro requisitos indispensaveis para obter um controlo
orcamental eficaz, sendo estes a continuidade do controlo, rapidez no alcance dos
resultados, o registo das informacdes ao nivel dos centros de responsabilidade e a

existéncia de conformidade entre o plano or¢camental e o plano contabilistico.

Segundo Jordan et al. (2015), o sistema de controlo orcamental tem como fungéo
comparar as realizacbes com as previsoes, evidenciando os desvios, mas principalmente,
avaliar o desempenho e oferecer apoio ao processo de tomada de deciséo no que se refere
as acdes corretivas. De modo a concretizar as condi¢Ges anteriores, o controlo de

orcamental deve ser um sistema que apresente um determinado conjunto de
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caracteristicas, tais como o apuramento dos desvios por causa, a reprevisdo anual, a

explicacdo dos desvios e as a¢oes corretivas.

Um bom sistema de controlo or¢camental exige a identificacdo das causas /fatores
que originam os desvios de orcamento e a sua importancia, com o0 objetivo de
responsabilizar os gestores e orientar no sentido da a¢do. Uma das caracteristicas
expressas por Jordan et al. (2015), é a reprevisdo anual que tem origem na necessidade
do gestor de conhecer o significado e impacto dos desvios no resultado final. E comum
existirem desvios ficticios relacionados com erros, omissdes ou atrasos no que diz
respeito ao or¢camento, sendo estes desvios, na maior parte das vezes corrigidos nos

periodos futuros, ndo tendo impacto significativo no resultado final.

Apbs a elaboracdo do orcamento €, desta forma, necessario comparar os valores
previstos com os resultados reais apurados pela contabilidade, com o objetivo de observar
se existem diferencas entre os valores reais e 0s orcamentados, sendo esta diferenca de
valores designada de desvios orgamentais.

A existéncia de desvios ocorre, muitas vezes, por consequéncia de decisdes tomadas
pelos gestores que, quando sdo negativos, muitas vezes nao reconhecem a sua
responsabilidade. Por essa razdo € essencial existir uma pessoa imparcial que seja
responsavel pela andlise dos resultados, sendo esta tarefa entregue ao Controller da
organizacdo. O objetivo da realizacdo das analises sera a elaboracdo de orientagdes para
a implementacdo de medidas corretivas por parte dos gestores, de forma a ultrapassar os
desvios desfavoraveis que possam vir a ocorrer causados pela modificacdo dos
pressupostos previstos no orcamento ou pela atuacdo dos gestores ndo ser adequada,
sendo desta forma necessario um ajustamento das previsdes. (Jordan et al., 2015)

Segundo Caiado (2003), os desvios sdo determinados através da comparacao entre
as realizacOes e as previsdes do orcamento, consistindo num meio gue facilita a avalia¢do
por parte dos gestores da eficiéncia dos recursos utilizados sendo possivel, através da
analise das suas causas, atribuir responsabilidade e adotar medidas corretivas. A funcdo
“controlo” esta destinada a determinagdo dos desvios, como também a determinacdo e

explicacdo das suas causas.

Segundo Ferreira et al. (2014), os desvios orcamentais podem ser classificados de

favoraveis ou desfavoraveis dependendo do respetivo sinal e natureza. Estes desvios séo
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uma ferramenta de avaliacdo do desempenho dos diferentes departamentos e da propria
organizacdo. Se o desvio for desfavoravel, o objetivo é perceber quais as causas para o
desvio e tentar minimiza-lo, ou se possivel, elimina-lo, sendo para isso necessario aplicar

medidas corretivas.

Para Reis et al. (2015), existem multiplas causas que podem dar origem aos desvios,

mas os desvios mais frequentes sdo os seguintes:

e Desvio de Volume ou quantidade: mede a diferenca entre as realizacdes e
as previsoes, provocadas pelas alteragdes na quantidade do output analisado
(exemplo: quantidade de produtos vendidos, quantidade produtos
produzidos);

e Desvio de Mix: exprime o impacto resultante de n&o ir ao encontro da
composicao interna do elemento orgcamentado;

e Desvio de Eficiéncia: € referente a forma como os elementos podem ser
utilizados e procura quantificar o impacto nos resultados decorrente dos
fatores produtivos ou dos recursos;

e Desvio de Preco: analisa 0 impacto nos resultados decorrente da variagdo

do preco unitéario do elemento orcamental analisado.

Desta forma, conseguimos concluir que a analise dos desvios tem como principais
objetivos informar cada responsavel das suas responsabilidades no seu respetivo centro,
através da comparacao entre realizagdes e orcamento e avaliar o desempenho de cada

gestor, como forma de incentivo e motivagéo.

Todavia, esta analise é portadora de determinadas limitacGes no que diz respeito ao

nivel de instrumento de informacéo e instrumento de avaliacdo. (Jordan et al., 2015)

Reis et al. (2015) refere ainda que as principais limitacdes da analise de desvios

como instrumento de informagéo séo:

e O facto de a analise de desvios apenas se exprimir em termos financeiros,
sendo, por essa razdo, impossivel de quantificar todos os aspetos dentro da
organizacédo, podendo prejudicar o desempenho do gestor;

e A existéncia de uma grande dependéncia dos sistemas de informacgdo de

cariz contabilistico poderd provocar um atraso nas informagbes da
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contabilidade analitica, e consequentemente, uma fraca eficacia da anélise
de desvios;

e A existéncia de informacéo contabilistica estruturada de forma inadequada
pode limitar a informacdo fornecida ao controlo de gestdo, e

consequentemente limitar o seu trabalho na anélise de desvios.

Ainda segundo Reis et al. (2015), no que diz respeito ao nivel de instrumento de

avaliacdo, a anélise de desvios tem diversas limitacGes tais como:

e A elaboracdo dos orcamentos tem por base analises e pressupostos, que
poderéo ou ndo se confirmar no intervalo de tempo no qual o gestor deve
prestar contas dos resultados orcamentados;

e A andlise de desvios sendo focada no desempenho de curto prazo, faz com
que os gestores deem preferéncia a este periodo de tempo, contradizendo a
estratégia global. Um dos papéis do controlo de gestdo é de proporcionar
instrumentos de controlo orgamental, de modo a impedir a ocorréncia de

discordancias entre a préatica e 0s objetivos estratégicos;

Com este nimero elevado de limitacGes, poderd pbr-se em causa a validade do
controlo orcamental como ferramenta de controlo de gestdo pelo que, apesar da sua
importancia, deve ser utilizado com a devida cautela. De modo a transpor estas limitacoes,
0 gestor deve, pois, utilizar outros instrumentos de controlo de gestéo tais como o tableau

de Bord e o balanced scorecard.

Concluida a analise de desvios, o gestor, no exercicio da sua atividade, tem a tarefa
de apresentar a direcdo da empresa relatérios com os resultados obtidos. Os principais
relatdrios utilizados sdo os relatérios de informacdo e os relatérios de avaliagcdo. Os
relatdrios de informacdo permitem que cada gestor esteja envolvido e informado sobre o
que ocorre no seu centro de responsabilidade, enquanto que os relatorios de avaliacao tém
a funcéo de avaliar a gestdo dos centros, através a comparacdo dos resultados obtidos com
os resultados orcados, analisando os desvios e as suas causas, €, Se Necessario,

implementar medidas corretivas. (Jordan et al., 2015)

Ainda segundo Jordan et al. (2015), um bom relatorio de controlo orgcamental deve
contemplar, pelo menos, 3 caracteristicas: a personaliza¢do, a comparacdo e a a¢ao, ou

seja, o relatorio deve estar relacionado com um determinado gestor, evidenciando a sua
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responsabilidade pessoal, relacionar o que ocorreu e 0 que devia ter ocorrido e que estava
definido por uma norma ou padrao e, por fim, identificar as causas dos desvios e incluir

acOes corretivas que devem ser implementadas.

Os relatérios de controlo de orcamento devem ser vistos como um meio de ajuda
ao autocontrolo do gestor, permitindo que ele seja o primeiro a conhecer e a saber o que
estd a acontecer na sua area de responsabilidade, e devem ser elaborados tendo como

ponto de referéncia o orcamento.
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2. CAPITULO Il — Estudo de Caso
O capitulo 1l esta dividido em cinco partes.
No primeiro subcapitulo ira ser feita uma breve analise a metodologia aplicada.

Os segundo e terceiro subcapitulos estdo destinados, respetivamente, a apresentacéo
do grupo empresarial Sonae e da organizacdo Sonae Arauco, S.A. — Unidade Industrial
de Mangualde - entidade acolhedora do estdgio curricular do mestrando — assim como

dos seus Recursos Humanos, Indicadores Financeiros e processo Produtivo.

A quarta parte do capitulo esta reservada a enumeracédo das tarefas realizadas no

decorrer do estagio curricular no departamento de Controlo de Gestdo da empresa.

Por fim, na quinta parte, sera feita uma descricdo pormenorizada de duas tarefas
fulcrais no que diz respeito a Gestdo Orcamental: o processo de fecho do més e a

elaboracdo do or¢amento.

2.1. Metodologia

O objetivo principal deste trabalho de investigacdo € o de analisar o contributo do
Controlo de Gestdo e do na organizacdo, nomeadamente das ferramentas de gestdo

utilizadas, sendo, por essa razdo, 0 método a aplicar o estudo de caso.

O método de estudo de caso é utilizado quando o conhecimento existente sobre o
fendmeno/tema € pequeno, havendo necessidade de o aprofundar, adequando-se ao caso

concreto deste trabalho.

No método de estudo de caso, o fendmeno é examinado no seu contexto natural, 0s
dados sdo recolhidos através de multiplas fontes, os elementos examinados ndo sao
manipulados, sendo a questdo da investigagdo do tipo “porqué?”’ ou “como?” e estando

os resultados dependentes da capacidade de integracdo do investigador.

No que diz respeito ao objetivo da investigacdo, Yin (1994) distingue 3 tipos de
classificacdo: o descritivo, exploratério e o explanatdrio. Apesar dos 3 tipos poderem ser
claramente definidos, existe uma area de sobreposicdo entre eles. Tendo em conta o

trabalho a realizar, o método de investigacdo utilizado é descritivo, que consiste no

29



“A Importancia da Gestdo Orcamental para o negécio Sonae Arauco”

estudo, a analise, o registo e a interpretacdo de fatores, varidveis e caracteristicas

relacionadas com o processo, sem a interferéncia do investigador.

De acordo com Dubé et al. (2003) o estudo de caso € constituido por trés fases
essenciais: 0 planeamento dos aspetos relacionado com a concecdo da investigacao, a

recolha de dados, a anélise dos dados recolhidos e, por fim, os resultados obtidos.

Neste trabalho de investigacéo o estudo de caso é abordado ao longo do capitulo I1.
Para obter os dados importantes, as técnicas utilizadas serdo a recolha de documentacao

e a observacdo do local do estagio.

2.2. Caracterizacdo da empresa Sonae Arauco e do grupo Sonae

O grupo empresarial Sonae — Sociedade Nacional de Estratificados, S.A.,
companhia industrial que se dedicava a producdo de painéis derivados de madeira, foi
fundado no ano de 1959 na cidade da Maia, pelo empresario Afonso Pinto Magalhées,
sendo atualmente considerado um dos maiores e mais conceituados grupos empresariais

em Portugal.

Em 1965, o Engenheiro Belmiro de Azevedo é admitido na Sonae, e, passado
poucos anos, o grupo Sonae adquire a NOVOPAN - fabrica de aglomerados de madeira
e investimentos adicionais destinados a producdo de aglomerado revestido (Aglomerite)

- alargando a sua gama de produtos.

Apdbs duas décadas de existéncia como uma PME (Pequena-Média Empresa),
Belmiro de Azevedo assume a presidéncia da empresa, tornando-se CEO (Chief Executive
Officer) no ano de 1982, sendo que o inicio da década de 1980 foi fundamental para que
se construissem os alicerces do grupo que conhecemos atualmente. Nessa década é
constituida a holding Sonae Investimentos, SGPS (Sociedade Gestora de Participacdes
Sociais), SA (empresa criada para comprar/deter acbes de outras empresas, que a partir
desse momento passa a controlar) e, na sequéncia disso, o grupo entra na bolsa de valores
de Lisboa. A Sonae inicia assim 0 seu crescimento, apostando numa estratégia de

diversificacdo de negdcios, através da aquisi¢do e da criagdo de novos investimentos.

No ano de 1985, o grupo Sonae entra na area da distribuicdo moderna com a

abertura do primeiro hipermercado em Portugal - o Continente - localizado em
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Matosinhos. Esta area de negdcio, efetuada em parceria com a francesa Promodes, é o
primeiro passo na constituicdo de uma rede que se foi expandindo, e que é hoje
responsavel por mais de 60% do volume de negdécios do grupo. Em 1987, o grupo lanca
sete Ofertas Publicas de Venda de sete empresas do grupo, o que lhe garante a necessaria

alavancagem para por em prética politicas de crescimento nas diversas areas de atuacao.

No ano de 1993, a Sonae Industria adquire posicao de controlo na espanhola Tafisa
(painéis de madeira), um dos maiores grupos do setor dos painéis de madeira em Espanha,
abrindo novos caminhos de expansdo no mesmo setor. Segue-se o lancamento do Visa
Universo e depois a aposta na area do retalho especializado, com o langcamento das marcas

Worten, SportZone, entre outras.

Em 1995, a Sonae torna-se a 12 empresa portuguesa representada na World
Bussiness Council for Sustainable Development. Com Paulo Azevedo na lideranca do
projeto desde 1998, nasce a operadora mdvel Optimus, que acabara por se fundir, em

2013, com a Zon, dando origem a NOS.?

Em 2015, Belmiro de Azevedo anunciou a saida de chairman da Sonae. Paulo de
Azevedo foi escolhido para chairman e CEO do grupo, repartindo a presidéncia da

Comisséo Executiva com Angelo Paupério.

Com o falecimento de Belmiro de Azevedo Em novembro de 2017, Claudia
Azevedo € eleita presidente executiva da Sonae pela maior empresa acionista do grupo, a
EFANOR, substituindo os co-CEOs do grupo, Paulo Azevedo e Angelo Paupério.

Atualmente, o grupo Sonae tem uma estrutura organizacional constituida por
empresas de vastas areas de negocio, sendo as principais a Sonae MC, responsavel pelo
retalno alimentar, salde e bem-estar, a Sonae Sierra, responsavel pela gestdo e
comercializacdo dos centros comerciais, e por fim, a SONAECOM, que atua no setor da

comunicacdo social, telecomunicacdes, internet e informatica.

! Fonte: https://www.sonae.pt/pt/sonae/historia/
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Figura 3 - Constituicdo do Grupo Sonae
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Fonte: Elaborag&o propria

A empresa Sonae Capital, que opera nas areas de turismo, hotelaria, fitness e
imobiliario, e a Sonae Industria, responsavel pelo setor de derivados de madeira, ndo
pertencem atualmente ao grupo Sonae SGPS, mas, no caso da Sonae Inddstria, esta
continua ligada ao grupo Sonae através da participacdo da EFANOR INVESTIMENTOS,
SGPS, SA na empresa, que detinha, em 2018, aproximadamente 68,6% do capital da

Sonae IndUstria.

Figura 4 - Estrutura do Capital social da Sonae Industria

EFANOR INVESTIMENTOS, SGPS,SA  Ihadhaastu N UL Lt BT T |

SONAE INDUSTRIA, SGPS

EUR 253.319.797,26

Fonte: Relatorio Anual — Demonstragdes Financeiras separadas e Consolidadas 2018 da
SONAE Industria, SA

A Sonae Industria, fundada em 1959 como parte integrante do Grupo Sonae, tornou-

se rapidamente num dos maiores produtores de painéis derivados de madeira.

32



“A Importancia da Gestdo Orcamental para o negécio Sonae Arauco”

Com a sua sede situada na cidade da Maia, a empresa passou por um processo de
expansao através da combinagdo de crescimento organico e aquisi¢des, tendo-se tornado
um dos lideres no sector com unidades industriais na Europa, América do Norte e Africa
do Sul e com uma variedade de produtos para as industrias de mobiliario, construcéo e
decoracao que pretendem melhorar a vida das pessoas.

A utilizacdo da madeira como matéria-prima de tudo aquilo que produz, a Sonae
Industria assumiu, desde a sua origem, 0 compromisso de utilizar os recursos naturais de
uma forma sustentada e de reduzir ao maximo o impacto ambiental das suas atividades.

Em maio de 2016, nasceu uma joint-venture entre duas empresas lideres mundiais
do setor. A Sonae Industria estabeleceu uma parceria com um dos maiores produtores
mundiais de recursos florestais: a Arauco, sediada no Chile, nascendo assim a Sonae
Arauco, SA, tornando-se uma das principais empresas mundiais de painéis derivados de
madeira. Na sequéncia desta parceria estratégica, a Sonae Indlstria detém uma
participagdo de 50% na Sonae Arauco. 2

Figura 5 - Log6tipo da Sonae Arauco, SA

S

SONAE -
QRAUCO

Taking wood further

Fonte: sitio Sonae Arauco

A Sonae Arauco tem como Vvisao a criacdo de solugdes de madeira para uma vida e
um planeta melhores e a missdo de proporcionar produtos derivados de madeira que
melhorem a vida das pessoas.

e Visdo: “Acreditamos no valor da madeira na vida das pessoas. O nosso
propasito é criar solu¢Ges de madeira, que sejam sustentaveis e melhorem

a qualidade de vida. Ambicionamos ser a marca de eleicdo dos nossos

2 Fonte: https://www.sonaearauco.com/pt/empresa/quem-somos_2455.html
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clientes, colaboradores, fornecedores e das comunidades onde nos
inserimos. A nossa missdo é criar solucbes de madeira para uma vida
melhor, um futuro melhor e um planeta melhor.”

e Missdo: “Temos uma alma industrial e acreditamos em parcerias que
perduram no tempo. Procuramos a exceléncia e os melhores resultados de
longo-prazo, para nés e para 0s nossos parceiros. Queremos levar as
ambicdes dos nossos clientes ainda mais longe, oferecendo-lhes a melhor
relagéo entre competéncia industrial, funcionalidade, qualidade, design e
preco.”

e Valores: “Com uma visdo de crescimento sélido e de longo-prazo do

negocio, Somos uma empresa que nasce com raizes fortes e com a ambicao
de perdurar por geracdes. Temos a coragem de correr riscos e a capacidade
financeira para os encarar como novos desafios, sabendo que 0S n0Ss0s
conhecimentos e elevados padrdes de qualidade nos levardo sempre mais
longe.
Levamos a inovacao e transformacédo da madeira mais longe, para ser uma
empresa de referéncia no setor, a nivel internacional. Mais que produzir
produtos derivados de madeira, criamos solugdes sustentaveis e renovaveis,
que se adaptam as diferentes necessidades e melhoram a vida das pessoas.
Acreditamos no trabalho em equipa, em espacos de trabalho seguros, na
cooperacdo e em parcerias de longo prazo. A ética e transparéncia séo as
raizes da nossa integridade de neg6cio que assumimos com 0S NOSSOS
clientes, colaboradores, fornecedores e comunidades onde estamos
presentes. Respeitar o ambiente faz parte da nossa natureza e das nossas
prioridades.”

Os painéis derivados de madeira produzidos, sdo apresentados como uma
alternativa a utilizacdo de madeira macica, permitindo uma utilizacdo mais sustentavel,
eficaz e flexivel das matérias-primas o que, em contraste com a utilizacdo de madeira,
possibilita a produgéo de paineis feitos por medida e adaptados as necessidades do cliente.

Nos dias de hoje, os painéis derivados de madeira estdo cada vez mais a substituir
a madeira solida num variado nimero de aplicaces como no mobiliario para casas e

escritorios, portas, paredes e objetos de decoracdo. A Sonae Arauco tem uma vasta gama
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de produtos base, designados de produtos crus que inclui PB (Particleboard) — Painéis de
Aglomerados de Particulas, MDF (Medium Density Fiberboard) — Painéis de Fibras de
Média Densidade e OSB (Oriented Strand Board) — Painéis de Fibras Orientada, que tém

aplicacdo nas industrias de mobiliario e construcéo.

Figura 6 - Gama de produtos Crus

I -~ 0SB
Indicado para uso interior em mobiliGrio ou pavimentos, ) ; Painel multiusos para finalidades estruturais e para
facil de maquinar e com baixa emiss@o de formaldeido. suporte de carga em coberturas, paredes e pavimentos.

AGLOMERADO DE PARTICULAS (PB)

8 Poroo produg@o de mobiliario, com propriedades

@ opcionais de resisténcia @ humidade ou @ combustdo

Fonte: sitio Sonae Arauco

Todos os painéis derivados de madeira PB e MDF estdo disponiveis com
propriedades adicionais, nomeadamente a resisténcia & humidade ou ao fogo, obedecendo
aos requisitos ambientais mais rigorosos, no que diz respeito as emissdes de formaldeido.
Para além dos produtos crus, a Sonae Arauco oferece um vasto leque de produtos de valor
acrescentado, na maioria produtos revestidos a melamina, folheados, laminados e

pavimentos destinados a solucgdes decorativas.

2.3. Caracterizacdo da unidade industrial de Mangualde — Sonae Arauco

A Sonae Arauco esta presente em oito paises e dois Continentes, emprega 2784
colaboradores distribuidos pelas 21 unidades industriais e comerciais e 0s seus produtos
estdo presentes em 75 paises. Em 2018 obteve um volume de negdcio de 812 milhdes de

euros, apresentando uma capacidade de producédo de 4185 milhdes de ma.

Das 21 unidades industriais e comerciais que constituem a empresa, uma das
unidades industriais estd situada em Mangualde no distrito de Viseu, que emprega 201

colaboradores, 175 dos quais efetivos e 26 externos que prestam servigos a empresa.
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Figura 7 - Unidade Industrial de Mangualde da Sonae Arauco

Fonte: Documento Interno da organizacéo

O cargo mais elevado da empresa corresponde ao Diretor Industrial, que é
responsavel pelo planeamento, organizacdo, e controlo de todas as atividades que ocorrem
dentro da empresa. Deve também acompanhar e avaliar os resultados de toda a area

operacional e preparar e acompanhar o plano anual de operagdes.

Existem dentro da organizagdo varios departamentos que tém propdsitos
especificos. Um dos departamentos fulcrais na empresa é o departamento de Producao,
que tem como responsabilidade o planeamento, organizacédo e controlo das atividades de
fabricacdo dos produtos na empresa, acompanhando os resultados de producdo. O Diretor
de Producéo tem a seu cargo assegurar que as metas de producdo séo cumpridas, dentro
dos parametros estabelecidos pela organizacéo e a elaboracdo do plano anual de metas de

producéo.

O departamento de Qualidade é responsavel pelo produto final que o cliente recebe,
tendo o dever de examinar se os produtos estdo dentro dos critérios de qualidade
estabelecidos. Esta também a seu cargo, 0 mapeamento dos processos, a organizacéo de
auditorias internas e externas, a cria¢cdo de novos programas/critérios de qualidade e a

lideranca a implementagdo das exigéncias do Sistema de Gestdo de Qualidade.

O departamento de Controlo de Gestdo é muito importante na empresa pois € este

departamento que € responsavel pela recolha, andlise, avaliacdo e comunicagdo da
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informacao de forma a acompanhar a evolugéo da organizagio. E ainda responsavel pelo
planeamento e coordenacdo das atividades realizadas entre diferentes areas da
organizacdo, ajudando na tomada de decisGes e na formulacao de planos estratégicos e de

controlo das tarefas.

O planeamento da producdo é realizado pelo departamento de Logistica. Este
departamento também é responsavel pela gestdo de aprovisionamentos e encomendas a
fornecedores, a rececdo de encomendas, a gestdo global dos stocks, a gestdo dos armazéns
e dos inventarios, a gestao do transporte e dos canais logisticos e pela gestdo do servico

ao cliente.

O departamento de Higiene & Seguranca no Trabalho est& encarregue de organizar,
criar, implementar e controlar atividades de protecdo e prevencdo contra 0s riscos e
acidentes que possam ocorrer no local de trabalho, de forma a proporcionar um ambiente

seguro para os colaboradores da empresa.

O departamento de Melhoria Continua (IOW) tem a seu cargo o estudo e avaliacéo
dos processos da organizacgdo, propondo melhorias e solu¢bes para otimizar 0s processos

ou produtos e apresenta novas ideias de projeto.

O departamento de Manutencdo tem como principal responsabilidade a superviséo
e reparacdo dos recursos técnicos da empresa (maquinas, equipamentos e ferramentas),
com o intuito de prevenir a ocorréncia de paragens de producéo causadas pela danificacéo

de equipamentos e evitar o desperdicio de dinheiro em manuten¢des desnecessarias.
2.3.1.Recursos Humanos

Em qualquer tipo de organizacdo os Recursos Humanos sdo o elemento mais
importante para se conseguir alcancar 0s objetivos propostos. A autonomia criativa e a
capacidade e inovacdo, juntamente com as capacidades técnicas, tornam as pessoas num
dos alicerces mais importantes da organizagdo e num recurso ativo da empresa. A Sonae
Arauco, S.A. ndo é exce¢do. Sendo um dos seus pilares os seus colaboradores, 0s mesmos
necessitam de ser valorizados e estimulados de modo a que todo o seu potencial e
capacidades sejam direcionados para os objetivos corporativos, criando valor para a
empresa. Nos graficos seguintes, sdo caracterizados os recursos humanos da unidade

industrial de Mangualde & data da realizag&o do estégio.
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Gréfico 1 - Caracterizacgdo dos Recursos Humanos por Género (%)

Género (%)

N
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Fonte: Elaboragdo prépria

Gréfico 2 - Caracterizacdo dos Recursos Humanos por ldade (%o)
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Fonte: Elaborag&o prépria
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Gréfico 3 - Caracterizacdo dos Recursos Humanos por Habilitacfes Literarias (%)
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Fonte: Elaborag&o prépria

No 1° semestre de 2019, periodo em que foi realizado o estagio da mestranda, a empresa
empregava, a data, 201 colaboradores dos quais 175 efetivos, 0 que corresponde a uma taxa de
pessoal vinculado de cerca de 87%. Em termos de distribuicéo etaria (gréfico 2), verificava-se a
data, que cerca de 71% do total de efetivos tém idades acima dos 39 anos, sendo que a faixa etaria

mais representativa é a dos 40-59 anos.

Relativamente ao nivel de habilitacdo, observa-se no grafico 3, que 82% dos colaboradores
da unidade fabril tém escolaridade até ao 12° ano, de notar que 35% tém escolaridade inferior ao
9% ano e 18% dos colaboradores tém o grau de licenciatura.

Por fim, uma andlise dos efetivos por géneros (gréafico 1), revelam que cerca de 91% dos
colaboradores da empresa sdo do sexo masculino, podendo esta percentagem ser explicada pelas

caracteristicas da indUstria em questao.

O grande objetivo de uma organizacao é gerar lucro, através da distin¢ao dos seus produtos,
mas é imprescindivel entender que a forma de atingir esses objetivos é ter em conta as pessoas
gue fazem parte dela. Dessa forma, é essencial dar o apoio necessario aos colaboradores no
desenvolvimento das suas competéncias, nos elementos que 0s motivam e nos recursos e

estruturas imprescindiveis a execugdo das suas tarefas.
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2.3.2.Indicadores Financeiros da Organizacao

A andlise dos indicadores financeiros de uma organizacdo é uma das fases mais
importantes para a gestdo financeira da mesma, proporcionando ao administrador

informacgdes que permitem acompanhar, em qualquer ocasiéo, a situa¢do da organizacéo.

Os indicadores financeiros permitem aos gestores tomar as decisdes necessarias, de
modo a regular os desvios que estejam a prejudicar 0 desempenho da empresa ou tirar

proveito das oportunidades que sobressaem dos indices.

7

De modo a que uma organizagdo consiga crescer, € imprescindivel conhecer e
analisar os resultados operacionais alcangados. Conseguir analisar e compreender as
demonstragdes financeiras de um negdcio é essencial para determinar o seu desempenho
corporativo, nomeadamente através da elaboracdo de indicadores financeiros que

permitem avaliar o seu desempenho e situacdo financeira.

De seguida, s&o expostos graficos com os indicadores financeiros mais importantes
para a organizagdo, designadamente, as vendas, indicadores de eficiéncia operacional,
stocks e reclamacGes de clientes, considerando para esta analise o primeiro Trimestre de

2019.

Grafico 4 - Vendas da empresa no 1° Trimestre de 2019 (em Milhares de Euros)

Vendas mensais por tipo de Produto
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Fonte: Elaboracgéo prépria
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O grafico acima, identifica as vendas que a empresa obteve a partir dos quatro tipos
de produtos comercializados pela mesma ao longo do 1°Trimestre de 2019. O produto
que apresenta maior peso no mix de vendas da empresa é 0 MDF, produzido na totalidade
na Unidade Industrial de Mangualde. O WV MDF (Wood Venner MDF) € o segundo
produto mais vendido. Este produto consiste no produto base MDF, produzido na
Unidade Industrial, decorado na empresa posteriormente com folha de madeira (Wood
Venner) produzida na Unidade Industrial de Castelo de Paiva. O produto WV PB tem
como base o PB, que € produzido noutra Unidade Industrial do grupo e decorado em
Mangualde com folha de madeira. Por fim, o OSB ¢ ,tal como a base PB para 0 WV PB,
produzido noutra empresa do grupo, sendo posteriormente comercializada pela Unidade

Industrial de Mangualde.
Grafico 5 - % de Vendas no 1°Trimestre por principais mercados

% de Vendas por principais mercados
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Fonte: Elaborag&o propria

No que diz respeito aos mercados de destino (grafico 5), o mercado Ibérico é o
mercado de preferéncia dos produtos da empresa. Esta preferéncia esta relacionada com
a localizacéo aproximada da empresa. As vendas para Portugal correspondem a mais de
50% do volume de negocios total da empresa (52,8%), sendo que cerca de 24,6%

correspondem as vendas geradas em Espanha. A seguir ao mercado Ibérico, Marrocos é
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0 mercado para o qual a empresa mais exporta, com uma % do total de vendas de cerca
de 11,3%, seguido da Argélia com cerca de 6,4%. Os restantes mercados representam
uma pequena percentagem no total de vendas da empresa, atingindo cerca de 4,9% das

vendas totais.

Gréfico 6 - Custo das Reclamagdes de clientes em Euros no 1°Trimestre de 2019

Custo das Reclamac¢des mensais
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Fonte: Elaboragao propria

O gréfico 6 representa o custo suportado pela empresa em reclamacdes, no que diz
respeito apenas a qualidade dos produtos vendidos aos clientes ao longo do 1°Trimestre
de 2019.

De acordo com o grafico acima, foram suportados nos primeiros 3 meses de 2019,
custos de reclamacdes superiores a 7 000€, sendo o produto MDF, o que apresenta custos
mais elevados nos meses de Fevereiro e Margo.

As reclamacgdes dos clientes podem resultar de placas que foram danificadas
durante a sua producdo/embalamento (humidade, sujidade, marcas nas placas, dimensdes
erradas), quantidades entregues incorretas ou produtos incorretos, sendo da
responsabilidade do departamento de qualidade apurar as raz6es pelas quais foram feitas

as reclamagdes.
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Gréfico 7 - Nivel de Stocks em Milhdes de Euros no 1°Trimestre de 2019
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Fonte: Elaboragao propria

No gréfico 7, exibido acima, estdo representados os niveis de stock da empresa
classificados em trés grandes grupos: o produto acabado, as matérias-primas e as

matérias-subsidiarias.

O nivel de stock de matérias-primas e produto acabado oscila com a producédo e
vendas da empresa, sendo necessario existir um elevado stock de ambos para ser possivel
concretizar as produgdes planeadas e satisfazer as encomendas dos clientes e garantir o

normal funcionamento da organizacao.

Neste tipo de Industria, as maquinas utilizadas sdo constituidas por pecas de
desgaste rapido ou pecas de grande dificuldade de obtencéo e por essa razdo, é necessario

ter sempre em stock essas mesmas pecas (matérias-subsidiarias).
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Gréfico 8 - Indicadores de Eficiéncia Industriais diarios

Indicadores de Eficiéncia didrios
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Fonte: Elaboragao propria

No ultimo grafico apresentado, grafico 8, sdo expostos os indicadores de eficiéncia
utilizados no dia-a-dia da empresa para cada uma das linhas de producédo, de forma a
avaliar a eficiéncia das linhas. As prensas, sdo as linhas onde é produzido o produto MDF,
que tem uma producdo media didria de 1075 m3. Grande parte das placas de MDF
produzidas nas prensas passam pelas lixadeiras, ou linhas de acabamento, onde sdo
lixadas, de modo a calibrar as placas e dar um acabamento da superficie, sendo

posteriormente cortada. Estas linhas tém uma producdo média diaria de 864 m3.

Nas linhas de folheados ocorre o processo de revestimento de placas MDF,
produzidas internamente, com a folha de madeira oriunda de outra Unidade Industrial do

grupo. A producdo média diaria para estas linhas ronda os 159 m3.

Por fim, temos a serra de cortes, onde as placas séo cortadas em dimensdes ajustadas

as necessidades dos clientes. Nesta linha, a producdo média diaria é de 21 m3.

Os restantes indicadores apresentados s&o: o Indice de Utilizacdo, que permite
mensurar a percentagem de utilizacdo das linhas de producdo, sendo calculado através do
quociente entre as horas reais trabalhadas e as horas de trabalho planeadas; o indice de

Qualidade que permite medir a percentagem de qualidade das linhas de producéo,
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calculado através do quociente entre o indice de primeira qualidade e a producéo total da
linha, e finalmente o réacio de performance que permite mensurar o desempenho de cada
linha de producéo, determinado atraves do quociente entre a producédo em m3 e as horas
de trabalho reais. Estes indicadores, sao apenas um exemplo de um vasto conjunto de
indicadores utilizados para avaliar o desempenho e eficiéncia das linhas de produgéo da

empresa, de modo a melhorar a sua performance e conseguir obter os melhores resultados.

2.3.3.Processo Produtivo

Da vasta variedade de produtos base apresentados pela Sonae Arauco, apenas 0
produto MDF é produzido na unidade industrial de Mangualde, resultado de um extenso
e complexo processo produtivo, que converte a matéria-prima (madeira) em placas de
diferentes tamanhos, acabamentos e revestimentos. Na unidade industrial de Mangualde
os painéis MDF podem ser revestidos com folha de madeira natural (folheados) produzida
na unidade industrial de Castelo de Paiva.

Seguidamente sera apresentado o processo de producdo que ird dar origem aos
produtos MDF.

Processo produtivo:

O processo produtivo do produto MDF tem inicio com a entrada da matéria-prima
(madeira de tipo rolaria, estilha ou costaneiro) na fabrica. Ndo existem limitagdes ao tipo
de madeira utilizada neste processo, sendo utilizada mais frequentemente a madeira de

pinho e eucalipto (ver figura 8).

Primeiramente, a rolaria entra no Descascador, onde sera feita a separacao da casca
e da madeira. Apds esta separacdo, a casca é transferida para a central de energia onde ira
ser gerado fluido térmico aquecido - utilizado mais a frente no processo na prensa - gas

quente - utilizado no secador - e por fim é gerado vapor para a criacdo de energia elétrica.

Os rolos de madeira provenientes do descascador vao posteriormente para o
destrocador, onde serdo triturados até se produzir estilha (pequenas particulas de
madeira). Seguidamente, a estilha passa pelo processo de crivagem, com o objetivo de
separar as particulas de grande dimensdo das particulas de pequena dimensédo, de forma

a controlar a granulometria. Apdés esta fase, procede-se a lavagem da estilha com agua,
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com o intuito de eliminar impurezas, tais como areias, que possam Vir a ter um impacto
negativo nos equipamentos numa fase posterior do processo. A &gua utilizada para a
lavagem da estilha é tratada na ETAR (Estacdo de Tratamento de Aguas Residuais)
incorporada na unidade fabril, sendo reutilizada novamente no processo ou na producao

de energia.

A fase seguinte, trata-se da desagregacdo da estilha, onde a estilha € sujeita a um
processo de reducdo para fibra. De seguida, a fibra passa pelo processo de colagem, onde
¢ injetada com cola composta por diversos quimicos que ira “unir” a fibra. O excesso de
humidade presente na fibra é removido no “secador” através de gases quentes produzidos

na central de energia, sendo libertada na forma de vapor de &gua.

Posteriormente, na linha de formacdo, a fibra é distribuida por uma camada
uniforme sobre uma cinta transportadora, através do efeito de vacuo e/ou mecanismos de
rolos, sendo transferida para a linha de prensa. E nesta linha que a fibra vai ser prensada
a alta pressdo e temperaturas formando as placas, passando de seguida por um periodo de

estabilizacdo, de forma a baixar a sua temperatura.

Ap0ds a estabilizacdo das placas, da-se inicio ao processo de acabamento das placas.
Primeiramente, as placas passam por lixadoras, que irdo polir e alisar as placas, de forma
a alcancgar a espessura pretendida; seguidamente, as placas com grandes dimensdes séo
submetidas a um processo de corte, para a obtengdo das dimensdes solicitadas pelos
clientes. Por fim, a armazenagem das placas é feita através da paletizacao, procedendo-
se a sua embalagem e armazenamento no armazém de produto acabado até ao momento

do despacho para o cliente final. (\Ver figura 8)
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Figura 8 - Processo de producéo da unidade industrial de Mangualde

(Fonte: Documento Interno da organizacao)
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2.4. Descrigao das tarefas desenvolvidas no estagio

O estagio curricular na Sonae Arauco, SA, unidade industrial de Mangualde, foi
realizado no ambito da concluséo do Mestrado em Controlo de Gestdo ministrado pelo
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra. O mesmo teve uma
duracéo de cerca de 6 meses, tendo iniciado no dia dezoito de janeiro de 2019 e terminado
no dia sete de agosto de 2019 e realizou-se no departamento de Controlo de Gestéo sob a
supervisdo de Ricardo Jorge Oliveira dos Santos e Felisbela Dias Monteiro. Este estagio
teve como principal objetivo a integracdo e percecdo do funcionamento da area de
Controlo de Gestdo da unidade industrial, permitindo a mestranda colocar em prética os
conhecimentos adquiridos ao longo do seu percurso académico, e tendo servido também

de primeiro contacto com 0 mundo empresarial.

O acolhimento foi feito ao longo da primeira semana do estagio, e iniciou-se com a
visita aos departamentos que constituem a unidade industrial, onde foi feita uma breve
apresentacdo de cada departamento, dos seus membros e do trabalho que é feito em cada

um.

Um dos objetivos para a realizacdo do estagio, centrava-se na oportunidade de
conhecer melhor a funcdo do Controlo de Gestéo e o seu papel na organizagdo. Com vista
a concretizar os objetivos propostos, ao longo do periodo de estagio foram realizadas

diversas tarefas de apoio a gestdo que irdo ser descritas neste subcapitulo do relatorio:

e Apuramento do custeio de produtos;

e Weekly Report;

e Acerto de inventérios;

e Abertura e acompanhamento de Investimentos (IDAR);
e Fecho de Contas Mensal;

e Controlo de custos de manutencao;

e Orcamento.
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2.4.1. Apuramento de custeio de produtos

Uma das tarefas realizadas durante o estagio esteve relacionada com o apuramento
do custeio de produtos. O custeio é realizado com o intuito de dar a conhecer ao
departamento Comercial se o produto solicitado pelo cliente ird ser rentavel. Para
conseguir realizar esta anélise é necessario atribuir um custo ao produto, constituido pelo
custo das matérias-primas, eletricidade, manutencéo, MOD e restantes custos variaveis e

custos fixos associados a sua producéo.

Normalmente este processo tem inicio no departamento Comercial, onde é gravado
0 pedido do material pretendido pelos clientes. De seguida, o pedido passa pelos
departamentos de Planeamento e Logistica, seguindo depois para o departamento de
Producdo que ird atribuir as especificagdes dos componentes que o produto tera na ficha
técnica. Ao departamento de Controlo de Gestdo, compete a introducdo, em sistema, de
eventuais novas especificagdes que aparecam. No caso de se tratar de um novo produto,
sera necessario que o pedido do produto também passe pelo departamento de

Desenvolvimento do Produto.

Assim, no que diz respeito ao processo de custeio, existem duas situacdes distintas:
quando o produto pedido pelo cliente é novo, isto é, nunca foi produzido devido as suas
caracteristicas distintas, primeiramente o pedido passa pela area do Desenvolvimento do
Produto de modo a constatar se existe possibilidade de produzir o mesmo, tendo em conta
as caracteristicas da fabrica e das prensas. Se for aprovada a sua producéo, é necessario o
departamento de producdo criar uma ficha técnica, com as novas especificacdes para o
seu fabrico (por exemplo: a quantidade de componentes tais como madeira e quimicos

que ira consumir, ...).

Apbs a definicdo de todos os componentes dos produtos, estes serdo introduzidos
manualmente no sistema SAP (Systems, Applications and Products) - o software utilizado
pela empresa para o processamento de dados - pelo departamento de Controlo de Gestéo,
sendo posteriormente valorizado o produto. O produto valorizado ira ter um custeio de
producdo, que corresponde ao custo do produto em armazém, e um custeio comercial,
que engloba também os custos matisse (custos de Administracdo, Controlo de Gestao,
entre outros) e que ira ser o custo analisado pelo Departamento Comercial, de modo a

confirmar se o produto tem rentabilidade.
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Os limites de custeio estdo previamente estabelecidos e parametrizados, sendo o
processo de custeio automatico. O custeio é realizado pelo departamento de Controlo de
Gestao nos casos de introducdo de novos produtos, ou entdo no caso de erros no custeio
que provoca o bloqueio do mesmo, s6 podendo ser desbloqueado pelo Controller, que
deve analisar e corrigir a causa do bloqueio (ex: falta de ficha técnica ou falta de custeio).
O Controller tem a responsabilidade de analisar regularmente a rentabilidade dos
produtos produzidos, com o intuito de compreender qual a margem que os produtos tém,

isto é, se estdo a ser vendidos a um prego superior ao seu custo total.

Num periodo de 3 em 3 meses € necessario o Controlo de Gestdo proceder a
revalorizacdo dos materiais, de forma a que todos o0s custos e consumos imputados aos

produtos estejam atualizados e refletidos no custeio do produto.

2.4.2.Weekly Report

Ao longo do estagio, uma tarefa realizada semanalmente pela mestranda foi o
designado Weekly Report, um relatério em excel com a informacéo resumida do que
ocorreu na semana anterior na unidade industrial. O diretor do departamento de Higiene
& Seguranca relata os acidentes que ocorreram durante a semana anterior; os stocks finais
dos produtos acabados sdo reportados pelo diretor do Planeamento e Logistica, sendo o
diretor de Producéo responsavel pelo relato das producdes realizadas na semana anterior
bem como dos consumos e indicadores relacionados; por outro lado, as reclamacdes
recebidas sdo descritas pelo diretor de Qualidade. O Controlo de Gestdo tem a
responsabilidade de analisar e relatar os custos de manutencdo ocorridos, analisar e

justificar desvios.

2.4.3. Acerto de Inventario

O acerto de inventario, é um trabalho também efetuado pelo Controlo de Gestéo.
Sempre que existe diferengas entre o stock fisico e o stock em sistema € necessario
proceder a acertos de modo a que tudo esteja correto. Este acerto deve ocorrer em diversas
situagbes como sejam: determinados materiais ndo existirem fisicamente ou produtos
finais que tém a sua qualidade comprometida sendo desqualificados e utilizados para

placas de apoio, sendo entdo necessario proceder ao seu abate em sistema.
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2.4.4. Abertura e acompanhamento de Investimentos (IDAR)

Um dos trabalhos realizados pela mestranda ao longo do estagio, e que também é
da responsabilidade do departamento de Controlo de Gestédo, foi a abertura em sistema
Lotus Notes e posterior acompanhamento de IDAR’s (Investments/Desinvestments
Acquisition Request) - pedido de realizagéo de investimentos/desinvestimentos feitos por
parte dos diversos departamentos da organizacdo - com o intuito da aquisi¢édo de novos
equipamentos ou melhorias na estrutura da empresa, de forma a melhorar o processo

produtivo.

O pedido de IDAR deverd incluir: propostas de orcamento de diferentes
fornecedores, o fornecedor escolhido e a justificagdo para essa escolha, o valor total do
investimento/desinvestimento orcamentado, o prazo estipulado para a sua realizacédo, a
razdo/justificacdo para a realizacdo do investimento/desinvestimento e uma previsao do

beneficio que este ira oferecer no futuro.

A aprovagdo dos IDAR’s é feita pelos 6rgdos superiores da empresa, estando
dividida em diversos patamares de acordo com o seu valor total, tendo inicio no Diretor

Industrial e terminando na Comisséo Executiva da empresa.

Apo0s a aprovagdo dos IDAR’s, os departamentos podem dar inicio a emissao de
Ordens de Compra (OC). A partir desse momento, é necessario o Controller acompanhar
as OC’s emitidas, mas principalmente, as Ordens de Rececao (OR) rececionadas e o valor
a transferir para ativo fixo do investimento que ja foi rececionado. A partir do momento
que o valor das OR rececionadas ultrapassa o valor orcamento inicialmente no IDAR, o
sistema SAP ndo permite rececionar ou transferir para ativo fixo 0s custos. Nestes casos
é necessaria a abertura do IDAR e uma nova aprovacao com a justificacdo para este

excedente.

A mestranda efetuou ainda um acompanhamento mensal de todos os investimentos
em curso a data, bem como as respetivas OC e OR rececionadas, de forma a conhecer e

fornecer aos departamentos da organizagéo a evolugdo dos mesmaos.

2.4.5.Fecho de contas

Uma das tarefas mais importantes executadas ao longo do estagio foi o fecho de

contas que € realizado mensalmente no inicio de cada més, relativo ao més anterior. O
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objetivo principal desta tarefa é a realizacdo do controlo orcamental e a apresentagdo dos
resultados obtidos pela organizacdo durante o periodo em andlise. Esta tarefa ira ser
explorada com mais detalhe no subcapitulo seguinte, como parte fulcral da gestdo

orcamental na empresa.

2.4.6.Controlo de custos de manutencao

A realizagdo do fecho de contas mensal a realizacdo do controlo orcamental,
permite analisar eventuais desvios ocorridos nas diversas areas da empresa. Com o intuito
de identificar esses desvios sdo realizadas inUmeras analises comparando 0S custos e

rendimentos reais e 0s orcamentados, com o objetivo final de controlar os custos.

Um dos desvios ocorridos mais significantes tratou-se do desvio dos custos de
manutengdo, uma vez que em determinados meses, foram reportados custos de
manutencdo muito superiores aos orcamentados, colocando em causa os resultados da
empresa. Ficou a responsabilidade da mestranda fazer um acompanhamento e controlo
semanal dos custos de manutencéo, de forma a conseguir controlar, identificar e justificar

potenciais desvios.

Depois de analisados os desvios concluiu-se que uma das principais causas para
estes desvios foi a entrada em funcionamento de uma linha de producdo nova, gque, ao
contrario do previsto, teve muitos problemas ao longo dos seus primeiros meses de
atividade, sendo necessaria a intervencao do departamento de manutencdo em inimeras
situacOes, que ndo estavam previstas. Apds analises realizadas semanalmente aos custos
de manutencdo e respetivas causas, e tendo em conta 0s acontecimentos ocorridos que
englobaram a nova linha de producao que nao foram tidos em conta durante a realizagdo
do orcamento, foi acordado, em conjunto com o departamento de manutencdo, a
realizacdo de um novo Forecast (previsao) dos custos de manutencao até ao final do ano

corrente.

2.4.7.0rcamento

O orcamento foi a ultimo trabalho realizado pela mestranda. No entanto, como o
estagio terminou durante o periodo de elaboracdo do orcamento, apenas foram realizadas

algumas tarefas relacionadas com sua preparacdo. Todavia e atendendo ao seu papel
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fundamental na gestdo orcamental, serd realizada no subcapitulo seguinte uma visdo
global do processo orcamental dinamizado pelo departamento de Controlo de Gestéo que
decorre ao longo de cerca de seis meses.

2.5. Fecho de contas mensal e Orgcamento

Fecho de Contas Mensal

Ao longo do capitulo anterior, relativo a revisdo de literatura, foi descrito o papel
fundamental que a gestdo orcamental evidencia nas organizacdes. Duas fases principais
da gestdo orcamental s&o a elaboragédo dos or¢camentos, bem como o controlo orgamental.
A gestdo orgamental esta presente no dia-a-dia da unidade industrial de Mangualde da
empresa da Sonae Arauco, estando o controlo or¢camental presente em tarefas como o

fecho de contas feito mensalmente.

Como ja foi referido anteriormente, o fecho de contas € das tarefas mais importantes
realizada pelo departamento de Controlo de Gestdo, sendo a mesma realizada
mensalmente. O processo tem inicio nos primeiros dias de cada més e termina com a
apresentacdo dos resultados obtidos do més anterior. Este processo consta da extracéo e
analise de informacdo sobre a produ¢do, consumos e vendas, ocorridos no més anterior.
O departamento de Controlo de Gestdo da unidade industrial de Mangualde é responsavel
pelo processo de fecho de contas mensal das unidades de Mangualde e Castelo de Paiva.

O objetivo principal do fecho de contas mensal é o tratamento da informacdo com

o intuito final de apresentar os resultados mensais obtidos na unidade industrial.

O fecho de contas mensal tem inicio no primeiro dia Gtil de cada més. A primeira
tarefa do Controlo de Gestdo nesta fase, é confirmar que todos os stocks e consumos
foram corretamente inseridos em sistema, de modo a que a informacdo obtida

posteriormente esteja correta.

O primeiro relatorio a ser feito durante o fecho de contas € o relatorio de vendas,
sendo elaborado um ficheiro em excel com a informacao retirada de sistema, que permite
fazer o controlo das vendas. Este relatdrio inclui as vendas por mercado (mercado

nacional, externo e intracomunitario), e por produto.
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Seguidamente, € extraida informacdo de sistema referente a producdo na unidade

fabril. Esta base de dados inclui toda a informac&o referente as ordens de producédo de

cada uma das linhas de producéo: as prensas onde sdo produzidas as placas, as linhas de

acabamento onde as placas sdo lixadas de modo a calibrar as placas e dar um acabamento

a sua superficie, a serra de cortes, onde as placas séo cortadas em dimensdes ajustadas as

necessidades dos clientes e as linhas de folheados onde as placas séo revestidas com folha

de madeira produzida noutra unidade industrial do grupo. Com esta informacao consegue-

se obter inumeros dados tais como (figura 9):

Gross Production = Producéo total,

Net Production = Producdo total subtraida pelos rejeitados da prensa, isto €, a
producdo inutilizada pela prensa (Losses at press);

Finish Available Production = Producdo total da qual se subtraem os rejeitados
da prensa e as placas rejeitada nas linhas de acabamento;

A producéo média diaria;

A espessura média das placas;

As horas disponiveis e as horas trabalhadas;

Numero de dias disponiveis e trabalhados;

indices de qualidades;

Racio de performance.
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Figura 9 - Industrial Performance KPI’s

Raw MDF

Gross Press Production - M3 17653 18163 20026 23579
Losses at Press - M3 165 142 137 75
Losses at Press (%) 0,93% 0,78% 0,68% 0,32%
NET PRESS PRODUCTION - M3 17488 18021 19889 23504
Defective Boards used for Packing - M3 217 192 177 128
Finished/Avail. Prod. (m3) 17271 17829 15712 23376
Non Quality Index (%) 6,50% 5,64% 7,92% 2,86%
Daily Prod. (m3/day) 822 775 704 366
Average thickness [mm) 10,9 12,4 11,2 11,4
Net Prod./ Gross Prod. 99,1% 99,2% 99,3% 99,7%
Other Quality /Net Prod. 6,07% 4,83% 3,54% 2,93%
Utilization Index (%) 67,2% 81,4% 92,6% 594,5%
Press Factor (sec/mm) 10,5 11,7 11,1 11,7
Average Used Surface (%) 88,7% 92,4% 91,1% 91,0%
Availability 24,6% 80,7% 79,8% 86,00%
1st Quality Index 593,9% 594,6% 92,5% 597,40%
Performance Ratio* 95,4% 89,0% 89,8%

OEE (%) 75,8% 67,9% 66,3%

Fonte: Documento Interno da organizacéo

Apds a analise as producdes, € feita a analise aos consumos de madeira e quimicos.

No que diz respeito @ madeira consumida durante o processo industrial, esta pode
ser de diversos tipos de rolaria (pinho, eucalipto, entre outros), estilha e reciclado. Como
jafoi visto na descricdo do processo produtivo anteriormente, a madeira pode ser utilizada
como matéria-prima no processo produtivo como também pode ser utilizado como
biomassa, de modo a alimentar a caldeira utilizada o processo industrial. Desta forma, é
importante estar a par do consumo que é feito dos diferentes tipos de madeira como
também do mix de consumo da madeira, sendo esse 0 objetivo do relatorio de consumo

de madeira.

Igualmente é atualizado um relat6rio semelhante para o consumo dos quimicos no
processo produtivo. Tal como a madeira, também existem diversos tipos de resinas e
quimicos utilizados no processo produtivo, sendo importante analisar as quantidades e o

mix de consumo de quimicos incorporadas no processo produtivo.
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Os consumos de energia elétrica sdo fornecidos pelo departamento de Energia,
sendo a tarefa do Controller, repartir 0s consumos e custos pelos centros de custo.

Mensalmente também ¢é feito pelo Controlo de Gestdo um relatorio designado de
NQC — Non Quality Costs (Custos de Ndo Qualidade) que fornece informacgdes no que
diz respeito ao numero e tipo de reclamacdes obtidas no més anterior, como também a
respetiva evolucdo, e todo o tipo de custos incorridos da ndo qualidade do produto no
processo produtivo (exemplo: material bloqueado, desqualificacBes, abates, placas
rejeitadas na prensa,...). Neste relatério sdo também incluidos os planos de acédo definidos
pelo departamento de Qualidade de modo a melhorar a qualidade dos produtos e a

diminuir as reclamac6es no futuro.

No inicio de cada més, é necessario o Controlo de Gestdo criar notas de
débito/crédito relacionadas com operac@es industriais ndo essenciais (exemplo: a venda
de cartdo/papel, venda de sucata) que irdo posteriormente ser emitidas pelo departamento
de Contabilidade.

Na mesma altura, é essencial o Controlo de Gestdo analisar em sistema se existem
faturas relacionadas com os custos do més corrente, que ndo foram recebidas ou nao
foram contabilizadas, sendo necesséario criar provisdes para os mesmos. O Controlo de
Gestdo deve também verificar se todas as faturas referentes as provisdes criadas no més
anterior j& foram recebidas ou contabilizadas em sistema, de modo a fazer um pedido ao
departamento de Contabilidade para que as mesmas sejam revertidas. Apds esta tarefa, o
Controlo de Gestdo deve confirmar em sistema que todas as provisdes para o0 ano corrente

foram contabilizadas e as referentes ao més anterior foram anuladas.

Como ja foi mencionado anteriormente, o relatério feito semanalmente, de
acompanhamento dos custos referentes a manutencao, também € feito no fecho de contas
mensal, onde se obtém uma visdo geral dos custos que a empresa sustentou no més
anterior, referente a manutencdo. Este ficheiro € enviado para o diretor de departamento
de Manutengédo, com o intuito de 0 mesmo o analisar e, em caso de desvios do budget

proposto, comentar o porqué da ocorréncia de desvios em relagdo aos custos orgados.

Posteriormente, o Controlo de Gestao atualiza um ficheiro referente aos stocks com
a informacéo extraida de sistema relativa ao stock de produto acabado como também da

materia-prima, stock que se encontram na fabrica e em armazéns externos, de modo a
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quantificar e controlar o mesmo. Com esta informac&o, também € analisado e calculado
o tempo de permanéncia dos produtos acabados e matérias-primas no stock da empresa,

sendo alocado uma percentagem de imparidade consoante o seu tempo de permanéncia.

No fecho de contas mensal, o Controlo de Gestdo também analisa num ficheiro
excel, os designados Warehouse Losses (Perdas em Armazém). Esta base de dados,
extraida de sistema, contém todas desqualificacGes ou abates de stock realizados ao longo
do més anterior. O intuito deste relatdrio, € analisar os motivos para se terem ocorrido as
desqualificacbes ou abates, que podem ser: stock danificado ou deteriorado, placas

blogueadas para inventéario ou analise de qualidade.

Apo6s a andlise e confirmagdo nos primeiros dias Uteis do més das vendas,
producdes, stocks, consumos e custos é altura de atualizar o ficheiro excel que contém a
P&L (Profit&Losses), isto é, a Demonstracdo de Resultados do més anterior, com o
intuito de averiguar se a empresa teve lucro ou prejuizo. A Demonstragdo de Resultados
é constituida pelo total de vendas realizados no més anterior, ao qual séo subtraidos todos
os custos referentes as vendas (custos de transporte, comissdes, descontos). Do valor
obtido, sdo retirados todos os custos varidveis relacionados com a producdo, como
também a variacdo de stock, obtendo assim a margem de contribuicdo. De modo a obter
0 EBITDA (Lucros antes de juros, impostos, depreciacdes e amortiza¢bes) sdo subtraidos
a margem de contribui¢do os custos fixos da empresa (custos com pessoal, fee’s
corporativos, ...). Por fim, para obter o EBIT (Resultado Antes de Juros e Impostos)
retira-se ao EBITDA as depreciacdes. Na Figura 10, temos o exemplo da Demonstracéo

de Resultados da empresa.
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Figura 10 — Demonstracao de Resultados

('000 EUR) g g B B : 3 g B
Turnover [Net of FD) 6358 100% 6729 100% -371 94% 18740 100% 20323 100% | 92%
Sales 6437 101%| 6758 100% | -321 95% 18 669 100% 21758  107% | 86%
Other Income 597 9% 952 14% -355 63% 2303 12% 2596 13% | 89%
Non-Operational Income 419 7% 823 12% -404 51% 1585 8% 2451 12% | 65%
Direct Sales Cost (Net of FD) 652 10% 546 8% 106 119% 1853 10% 2011 10% | 92%
Impairment Losses in trade debtors 0 0% 0 0% 0 0 0% 0 0%
Total Net Income (Net of FD) 6382 100% 7164 106% -782 89% 19119 102% 22343 110% | 86%
Stock Variation -132 -2% 32 0% -164  |-413% -246 -1% 363 2% | -68%
Purchases mn 4% 264 4% 7 103% 675 4% 732 4% | 92%
Wood 1474 23% 1736 26% -262 85% 4058 22% 5473 27% | 74%
Chemicals 1156 13% 1370 20% -214 B4% 3495 19% 4110 20% | 85%
Electricity 568 9% 654 10% -86 87% 1821 10% 15593 10% | 91%
Maintenance + IMC 287 5% 269 4% 18 107% 862 5% 825 4% | 104%
Impreg&Paper&Venner 454 7% 316 5% 138 144% 1259 7% 1051 5% | 124%
Thermal Energy 135 2% 142 2% 7 95% 4383 3% 472 2% | 102%
Packaging 92 1% 110 2% -18 B4% 341 2% 333 2% 97%
Others 176 3% 121 2% 55 145% 477 3% 412 2% | 116%
Total Variable Costs (Net of FD) 4342 68% 4718 70% -376 92% 12 836 658% 14689  72% | 87%

Contrib. Margin (Net of FD)

Recurrent Contrib. Margin (Net of FD)

956

25,7%
15,0%

7285
1167

36%
6%

Total Fixed Costs 762 12% 1147 17% -385 66% 2871 15% 2 869 14% | 100%
Total Personnel Costs 461 7% 426 6% 35 108% 1428 8% 1403 9% | 102%
Total Overhead Costs 86 1% 463 7% -377 19% 803 4% 830 4% | 97%
Total Corporate Costs 215 3% 258 4% -43 83% 640 3% 636 3% | 101%

Non-Operational Costs 0 0% 0 0% 0 0 0% 0 0%

EBITDA (Net of FD) 875 14% 1067 16% -192 82% 2491 13% 4 416 22% | 56%

264 42% 394 59% 130  67% 264 1% 394 2% 67%

Depreciations 323 5% 279 4% 44 116% 1260 7% 868 4% | 145%

Provisions 0 0% 0 0% 0 0 0% 0 0%

Impairments 0 0% 0 0% 0 0 0% 0 0%

EBIT (Net of FD) 552 9% 788 12% -236 70% 1231 7% 3548 17% | 35%

Net profit/loss from investments 0 0% 0 0% 0 0 0% 0 0%

Financial results -25 0% -14 0% -11 179% -103 -1% -53 0% | 154%

Net profit/loss before taxes 577 9% 802 12% -225 72% 1334 7% 3601 18% | 37%

NET PROFIT 577 9% 802 12% -225 72% 1334 7% 3 601 18% | 37%

Fonte: Documento Interno da organizacéo

Apbs a elaboracdo da Demonstracdo de Resultados, da analise dos resultados do
més e a comparacgao dos resultados com o or¢camento, € feito um Forecast (ver figura 11),
isto €, uma previsdo dos resultados para os trés meses seguintes, tendo por base as

previsdes de vendas e os consumos e producdes do més.

58



“A Importancia da Gestdo Orcamental para o negécio Sonae Arauco”

Figura 13 - Forecast

('000 EUR) : ; ; 1

Turnover (Net of FD) 7474 100% 7832 100% | 7311  100% 8202 100% 6287 100% | 6725 100%

Sales Volume M3 24515 279533 223538 27350 15357 13452

MDF Fin./Avail. Prod (m3) 21218 24058 20764 27 646 14758 20 641

Sales 7616 102% 7836 100% | 7423 102% 8192 100% 6398 102% | 6728  100%

Other Income 152 3% 152 2% 135 2% 158 2% 102 2% 102 2%
Non-Operational Income ] 0% o 0% o 0% ] 0% o 0% o 0%

Direct Sales Cost (Net of FD) 745 10% 796 10% 695 10% 747 9% 583 9% 628 9%

o.w. Cash discounts given 32 0% 24 0% 21 0% 0 0% 0 0% 0 0%

Total Net Income (Net of FD) 7063 95% 7232 92% 6863 54% 7603 93% 5917 S54% 6202 92%

Stock Variation -132 -2% -326 ] 148 2% 54 1% -463 -T% 36 1%

Purchases 7 4% 275 4% 236 3% 236 3% 243 4% 258 4%
Wood 1727 23% 1972 25% 2154 30% 1954 24% 1385 22% 1765 26%
Chemicals 1372 18% 1520 19% 1649 23% 1622 20% 1059 17% 1461 22%
Electricity 633 9% 790 10% 545 7% 426 5% 628 10% 516 8%
Maintenance + IMC 208 3% 208 3% 256 4% 287 3% 468 7% 231 3%
Impreg&Paper&Venner 471 6% 303 4% 348 5% 421 5% 360 6% 248 4%
Thermal Energy 125 2% 162 2% 137 2% 132 2% 54 1% 124 2%
Packaging 70 1% 87 1% 77 1% 105 1% 86 1% a7 1%
Others 61 1% 61 1% 63 1% 63 1% 42 1% 42 1%

Total Variable Costs (Net of FD) 4687 63% 5103 65% 5309 73% 5010 61% 4122 66% 4434 66%

Contrib. Margin (Net of FD)

Recurrent Contrib. Margin (Net of FD)

Total Fixed Costs 503 12% 903 12% 933 13% 939 11% 873 14% 873 13%
Total Personnel Costs 452 6% 452 6% 435 6% 435 50 456 7% 456 T%
Total Overhead Costs 236 3% 236 3% 273 A% 273 3% 216 3% 216 3%
Total Corporate Costs 215 3% 215 3% 231 3% 231 3% 201 3% 201 3%

MNon-Operational Costs 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

EBITDA (Net of FD) 1070 14% 625 8% 527 7% 1472 18% 216 3% 673 10%

Recurrent EBITDA (Net of FD) : : " : :

Depreciations 289 4% 290 4% 226 3% 279 3% 263 4% 263 4%

Provisions o 0% o 0% o 0% 0 0% o 0% o 0%

Impairments 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

EBIT (Net of FD) IEC 0% | 335 4% a% | 1103 15% 1% | 410 6%

Fonte: Documentos internos da organizagédo

Posteriormente, é feita uma analise geral da evolucao dos diversos indicadores do

EBITDA, como por exemplo, as vendas, o0s stocks, os custos varidveis, os custos fixos,

entre outros, em comparacdo com o orcamento. Esta andlise é designada de Bridge (ver

figura 12) e permite identificar, de uma forma visual, os indicadores que tiveram uma

evolugéo negativa no més em relagéo ao orgamento (colunas a vermelho) e os indicadores

que tiveram uma variacao positiva em relagéo aos valores orcados (colunas a verde).
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Figura 16 - EBITDA Bridge
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Fonte: Documento Interno da organizacéo

A atualizacdo e andlise mensal dos relatorios e demonstracdes financeiras descritos
anteriormente, tém como objetivo a apresentacdo dos resultados mensais da Unidade
Industrial a todos os diretores de departamento da unidade fabril, como também ao Plant
Manager (Diretor industrial), o que permite, analisar e comentar os resultados obtidos, 0s
desvios face ao orcamento e as causas dos mesmos, de modo a partilhar as melhorias a
serem feitas e planos de acdo que devem ser postos em pratica para obter os melhores

resultados.

Orcamento

O Orcamento € uma ferramenta que contém informacbes essenciais para o
funcionamento do negécio. O mesmo baseia-se, ndo s6 em dados histéricos como também
numa andlise critica da situacdo atual da empresa, das perspetivas de mercados e 0s seus

objetivos.

O Orcamento foi a ultima tarefa realizada pela mestranda no decorrer do estagio

curricular, e, apesar de ndo ter estado presente em todo o processo da sua elaboracéo, o
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mesmo foi explicado em pormenor, sendo descrito de seguida. Como foi analisado no
capitulo anterior, o Orcamento é a parte de um plano financeiro estratégico que abrange
a previsdo de receitas e despesas futuras para um determinado periodo de tempo. O
Orgamento tem como principal objetivo avaliar a situacdo atual de uma organizacéo, para

onde pretende ir no futuro e medir o que esté a ser feito na organizagéo.

Na Sonae Arauco, a duracdo do processo de elaboracdo do Orcamento para 0 ano
seguinte é de, aproximadamente, seis meses. A elaboracdo do Orcamento para 2020 teve
inicio em junho de 2019 com a previsédo inicial feita pelos varios departamentos da
empresa, nomeadamente da Produg&o, dos diversos consumos, producdes e indicadores
de performance das linhas de producdo (producdo diaria das linhas de producdo, %

availability index, dias de paragem planeadas, % de ndo qualidade da linha, entre outros).

Ao longo dos meses de julho e agosto sdo elaborados o Or¢camento dos custos fixos
e dos investimentos, com os custos fixos previstos para 0 ano seguinte para cada centro
de custo tendo por base: os custos fixos do ano de 2018, o Forecast até ao final de 2019,
tais como, rendas, arrendamento de espacos fisicos, pagamento de empréstimos,
pagamento de salarios, seguros, servicos de contabilidade, impostos e taxas, e 0s
investimentos propostos pelos departamentos para 2020, de forma a conhecer o impacto
que terdo nas depreciagdes. Como o0s custos fixos e 0s investimentos ndo estdo
dependentes das vendas, estes podem ser realizados antes de serem conhecidas as

previsdes das vendas.

O orcamento de vendas tem inicio no més de agosto, quando o departamento
Comercial envia para as fabricas do grupo a previsdo de vendas para 0 ano seguinte, de
forma a que as unidades industriais consigam-se ajustar, com o objetivo de vender o que
é orcamentado. As vendas serdo a base de todo o orcamento realizado. Apos receber a
previsdo das vendas, € da responsabilidade do Controlo de Gestdo, alocar as vendas a
cada uma das linhas de producéo, em funcdo da “chave” fornecida anteriormente pelo
departamento de Produgcéo.

Posteriormente, o Controlo de Gestdo elabora um ficheiro em excel com as vendas
fornecidas pelo departamento Comercial, repartidas por mercado, tipo de produto e por

cliente.
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Seguidamente, é preparado outro ficheiro em excel, alocado ao ficheiro das vendas,
que ira incluir as vendas ja repartidas, fee’s comerciais, custos de embalagem, Rappel

(descontos concedidos a clientes), comissdes, custos de transporte, entre outros.

O Controlo de Gestdo prepara um ficheiro base inicial, juntamente com o
departamento de Producéo das fichas técnicas de cada produto produzido nas linhas de
producgéo, por espessura do produto, que inclui os consumos de madeira, consumos de
quimicos e producdo horéaria de cada tipo de produto. No mesmo ficheiro séo carregados

também os indicadores de performance das linhas de producao.

De seguida todos os custos serdo imputados as vendas or¢camentadas (custos de
pessoal, se existe necessidade de aumentar ou diminuir os turnos de trabalho consoante a
producdo prevista, custos de manutencdo, e ainda custos com matérias subsidiarias tais

como gasoleo, lixas, material de seguranca, entre outros).

Posteriormente, e tendo como base o ficheiro excel das vendas, é criado um ficheiro
onde s&o carregadas as produgdes e consumos de cada uma das linhas de produgdo como

também todos os indicadores de referentes a producéo e qualidade dos produtos.

Apbs a realizacdo dos orcamentos de vendas, de custos, de despesas e de
Investimentos, a elaboracdo do orgamento termina com a projecdo dos relatorios

financeiros, sendo a demonstracédo de resultados um dos mais importantes.

A demonstracdo de resultados tem como principal finalidade a apresentacdo do
fluxo de receitas e despesas, iniciando-se com a Receita or¢camentada, que devera
corresponder as previsdes de vendas, da qual sdo de deduzidos os custos e despesas, de

modo a apurar o lucro liquido previsto.

Por fim, ap6s a elaboracdo de todos os orcamentos e apresentacdes relacionados
com o Orcamento sdo realizadas reunides com os diversos érgdos de direcdo do grupo

Sonae Arauco, com o intuito de aprovar o orcamento elaborado para o ano seguinte.
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CONCLUSAO

O estagio curricular realizado na Sonae Arauco, SA na unidade industrial de
Mangualde foi o primeiro contacto que a mestranda teve com o mundo empresarial. A
realizacdo do estagio permitiu aprofundar e aplicar conhecimentos adquiridos no decorrer
da sua vida académica, nomeadamente na parte letiva do Mestrado, 0s quais eram apenas
tedricos até a data, sendo em parte colocados em pratica num contexto real, ao longo do

estagio.

Desde o inicio do estagio que existiu um 6timo acolhimento por parte de todos 0s
colaboradores da empresa e uma total disponibilidade para o esclarecimento de davidas

e partilha de conhecimento, nomeadamente por parte dos supervisores.

A redacdo do relatério de estagio permitiu a reflexdo do trabalho e atividades
desenvolvidas ao longo do estagio, permitindo obter uma visdo geral do papel que o
departamento de Controlo de Gestdo e o Controller tém numa empresa com o estatuto da
Sonae Arauco, dando apoio nas tomadas de decisGes e ajudando a empresa a alcancgar os

objetivos estabelecidos.

Ao realizar as atividades ao longo do estagio, nomeadamente o fecho de contas
mensal, verifica-se a importancia da gestdo orcamental estar presente no dia-a-dia da
empresa, sendo essencial para a sobrevivéncia da empresa, 0 acompanhamento dos
resultados, como também da comparacao diaria dos resultados obtidos com o orcamento

proposto, de modo a pdr em pratica planos de acdo de melhoria em casos de necessidade.

Apesar do Orcamento ser a principal ferramenta de gestdo orcamental na empresa,
é um facto que, ao sexto més do ano, 0 mesmo torna-se uma ferramenta desatualizada,
sendo por isso muito importante a elaboracdo mensal de um Forecast para os trés meses
seguintes, de forma a que os resultados orgamentados estejam de acordo com a realidade

atual.

Um dos aspetos negativos presenciados no decorrer do estagio foi a pouca
comunicacgdo que existe entre departamentos dentro da organizacéo, sendo o Controlo de
Gestdo fulcral para conseguir estabelecer os dialogos e comunicacdes entre

departamentos, essenciais para 0 bom funcionamento da organizacao.
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