N

INSTITUTO POLITECNICO DE COIMBRA
INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRAGAO DE COIMBRA

RELATORIO DE ESTAGIO

A contabilidade de gestao e o processo orgamental nas

empresas prestadoras de servigos

Isabelle Faria de Andrade

Relatoério de estagio realizado no Mestrado de Controlo de Gestado com orientagao

de: Prof.2 Rosa Nunes

Outubro de 2014




A contabilidade de gestao e o processo orgamental nas

empresas prestadoras de servigos

Relatério de estagio no ambito do Mestrado de Controlo de
Gestdo do Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra, realizado na Proinov -
Consultoria em Gestdo, Formagao e Multimédia, Lda. no
periodo de 10 de Fevereiro a 12 de Agosto de 2014, por

Isabelle Faria de Andrade.

Orientadora: Prof.2 Rosa Nunes

Supervisao: Dr.2 Carolina Camacho

Outubro de 2014



Resumo

O estagio decorreu na empresa Proinov — Consultoria em Gestdo, Formagao e
Multimédia, Lda., por um periodo de seis meses, no qual foram desenvolvidas atividades
relacionadas com o Controlo de Gestao, especificamente no desenvolvimento de um
processo orcamental. O objetivo do estagio prende-se principalmente no
desenvolvimento de um modelo orgamental, por forma a ser utilizado como instrumento
de apoio a gestao. Este trabalho, para além de descrever as atividades desenvolvidas no
periodo de estagio, também procura analisar o tema da contabilidade de gestdo e o

processo orgamental nas empresas prestadoras de servicos.

Palavras chaves: Servigos, custos, orcamento



Abstract

The internship occurred in the company Proinov — Consultoria em Gestdo, Formacéao e
Multimédia, Lda., for a period of six months, in which were developed several activities
related to management control, specifically in the development of budgeting process. The
focus of the internship helds mainly in the budget model development, in order to give an
instrument to support management. This papper, besides describing the activities that
were developed in the internship, also regards to analyze the topic of management

accounting and budgeting process on service companies

Keys words: Services, costs, budget
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Parte | — Introdugao

Em Portugal, segundo dados fornecidos pelo INE', as empresas prestadoras de servicos,
tém conquistado o mercado ao longo dos anos, comparativamente aos outros setores,
assumindo nos dias de hoje uma quota significativa do mercado. Perante esta situagao
as empresas deste setor tém vindo a encarar um mercado cada vez mais competitivo.
Para que estas possam alcangar uma posigao de lideranga relevante no mercado torna-
se necessario terem um maior conhecimento dos seus custos, por forma a optimizar os
recursos e auxiliar os gestores nas suas tomadas de decisdes. Um sistema de
informagao contabilistica constitui um instrumento técnico adequado para este propésito.
A contabilidade de gestao faz parte deste sistema e fornece informagéo necessaria para
a definicdo e planeamento da estratégia da empresa, a alocagdo dos recursos e para o
planeamento e controlo dos custos, ou seja, fornece informagao essencial para o controlo

de gestao.

O controlo de gestdo consiste em estabelecer objetivos, planear e acompanhar os
resultados. O seu ambito € de concretizar a estratégia estabelecida através do
desenvolvimento de instrumentos de gestdo, nomeadamente um processo orgamental,
no qual se inclui o plano operacional, o planeamento e controlo orgcamental. Estes estao
interligados, na medida em que o orgamento € um documento financeiro que quantifica o
plano operacional, que é usado como referéncia para o controlo orgcamental. Um
processo orcamental bem definido permite a empresa ser bem sucedida, no sentido que
ajuda a estabelecer objetivos possiveis de alcangar, antecipa os problemas,
possibilitando a resolugdo dos mesmos e permite aos gestores terem conhecimento das

consequéncias das suas decisbes (Jordan et al, 2012).

O estagio curricular, no ambito do Mestrado em Controlo de Gestdo pelo Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra, tem como objetivo pér em pratica
0s conhecimentos e ensinamentos tedricos e praticos, ao proporcionar uma experiéncia
profissional através da realizagdo de atividades na area de Controlo de Gestdo. Neste
sentido, foram desenvolvidos contactos com a empresa acolhedora e foi definido um
periodo do estagio, tendo como objetivo principal, acompanhar a implementagdo de um
modelo orgamental aplicado a empresa em questdo. Este realizou-se na Proinov —

Consultoria em Gestéo, Formagao e Multimédia, Lda., situada na cidade do Funchal, teve

1 Evolugao do Setor Empresarial em Portugal 2004-2010, consultado no site
http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine publicacoes&PUBLICACOESpub boui=143262137&PU
BLICACOESmodo=2




a duragao de 960 horas, com inicio no dia 11 de Fevereiro, tendo sido concluido no dia

12 de Agosto de 2014, e integrou-se na area de planeamento e controlo orgamental.

Este relatorio foi desenvolvido no ambito do estagio curricular referido anteriormente e
tem como propdsito apresentar a empresa acolhedora, as atividades que foram
realizadas no estagio, assim como fazer um enquadramento teérico das mesmas. O
relatério esta dividido em trés partes principais, inicialmente é feito uma breve resenha
das questdes tedricas subjacentes ou conexas com as atividades desenvolvidas. Assim
aborda-se a contabilidade de gestao nas empresas prestadoras de servigo, que inclui, a
tipologia e a classificagdo dos custos; os sistemas de apuramento de custo de producgéo,
onde fago uma descricdo sumaria dos diversos métodos de custeio abordados, na
literatura; e o processo orgcamental, no qual abordo a funcdo dos orgcamentos no
planeamento e no controlo, a informagdo necessaria para a sua elaboracdo e as
componentes do orgamento global. A segunda parte deste trabalho, é destinada a
apresentacdo da empresa que me acolheu para a realizagdo do estagio. E por ultimo

estdo descritas as atividades desenvolvidas no estagio.



Parte Il - Enquadramento teérico

1. Contabilidade de gestao

O sistema de contabilidade de gestao tem vindo a ajustar-se as novas realidades em que
as empresas operam, procurando ajustar-se aos novos desafios da economia, que
assenta, cada vez mais, na competitividade mundial. Justificando-se, assim, varios
desenvolvimentos naturais deste dominio contabilistico, com inicio na contabilidade
industrial, orientando-se posteriormente para a contabilidade de custos a qual alargou-se
ao conceito de contabilidade analitica, com foco atualmente no conceito de contabilidade
de gestao (Jordan et al 2011).

Segundo Horngren et al (2000), o sistema de informagao contabilistica € o principal e
mais confiavel sistema de informacado quantitativa em quase todas as organizagodes. O

sistema deve fornecer informacgao para os seguintes objetivos:

Definicao das estratégias gerais e do planeamento a longo prazo.
Decisbes de alocagao de recursos com enfase no produto e no cliente.
Planeamento e controlo de custos das operagobes e atividades.

Mensuragao do desempenho e avaliagao das pessoas.

o > w0 h =

Adequagao com a regulamentagao externa e exigéncias legais.

Os mesmos autores distinguem a contabilidade de gestao, como forma de medir e relatar
informacao financeira bem como outros tipos de informacdo que ajudam os gerentes a
atingir as metas organizacionais (compreende os objetivos 1 ao 4). A contabilidade
financeira por centrar-se nos relatérios financeiros dirigidos ao publico externo que sao
seguidos pelos Principios Contabilisticos Geralmente Aceites (PCGA) (compreende o
objetivo 5). E a contabilidade de custos como técnica de medir e relatar informacoes
financeiras e nao financeiras relacionadas com a aquisicdo e o consumo de recursos pela
organizagao, ou seja, fornece informagao tanto para contabilidade de gestdo como

também para a contabilidade financeira.

Na mesma linha de pensamento encontra-se Hansen e Mowen (2001) para quem o
sistema de informacgéo contabilistico, dentro de uma organizagao, tem dois subsistemas
principais: a contabilidade financeira e contabilidade de gestdo. A principal diferencga
entre os dois sistemas é o usuario da informagdo. A contabilidade financeira fornece
informagdo para usuarios externos a organizagdao. Enquanto que a gestdo de custos
produz informacgéo para usuarios internos. Esta identifica, coleta, mensura, classifica e
relata informagdes que sao Uteis aos gestores para: determinar o custo de algo, planear,

controlar e a tomada de decisdo.



A contabilidade de custos tenta satisfazer objetivos de custeio para a contabilidade
financeira e de gestdo. Quando a contabilidade de custos é usada para cumprir com
objetivo de contabilidade financeira, ela mensura e avalia os custos de acordo com os
PCGA. Quando é usada para um propésito interno, ela fornece informagbes sobre os
custos dos produtos, clientes, servigos, projetos, atividade, processos ou outro objeto de
custo. Essa informagao tem um papel importante nas tomadas de decisdes e nao preciso

e, frequentemente, ndo deve seguir os PCGA.
Para Atkinson et al (2000, p. 36),

“Tradicionalmente, a informagdo da contabilidade de gestao tem sido
financeira, isto é, tem sido denominado em moeda. Entretanto,
recentemente, foi-se ampliando para incluir informagbes operacionais ou
fisicas (nao financeiras), tais como qualidade e tempo de processamento,
tanto quanto informagdo mais subjetiva como mensurar o nivel de
satisfagao dos clientes, a capacidade dos funcionarios e o desempenho

de novos produtos”.

Em sintese, a contabilidade de gestao tem por objetivo fornecer informagao de natureza
econdmica aos gestores, para a tomada de decisédo e para o planeamento e controlo da
gestdo, com o apoio da informagcdo da contabilidade financeira e ferramentas
desenvolvidas internamente. Contudo, ndo € obrigatdria, as empresas sio livres de
querer ou ndo um sistema de contabilidade de gestdo implementada na sua empresa e
de a desenharem da forma como bem o entendem, pois ndo existe nenhum organismo

externo ao qual devem obedecer, que especifica 0 que deve ou nao deve ser feito.

2. Empresas prestadoras de servigo

No mundo inteiro, a mudanga das economias para empresas de servigos é evidente, nao
somente tem crescido em tamanho, como também tem absorvido muito emprego. Cada

vez mais o PIB esta sendo criado pelo setor de servigos (Hoffman e Bateson, 2003).

Em Portugal, como se pode observar nos graficos 1 e 2, o setor de servigo representou,
75,20% do PIB em 2013 e em 2009 apresentou uma taxa de 59,80% de empregabilidade

no setor de servigosz.

2 Informagéo consultada no site https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/po.htmi




Grafico 1 - Composigéo do PIB por setor de atividades em 2013
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Fonte: Elaboragao propria com base nos dados do site https://www.cia.gov/library/publications/the-world-
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Grafico 2 - Ocupacgao da populagao ativa em 2009
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Fonte: Elaboragao propria com base nos dados do site https://www.cia.gov/library/publications/the-world-

factbook/geos/po.html

Da analise dos graficos conclui-se que as empresas de servigos tém um grande peso na
economia, justificando-se também a expansido da aplicabilidade da contabilidade de
gestao para este setor. O setor de servigos é bastante abrangente, sdo empresas, por
exemplo, de contabilidade, consultoras de gestdo, advocacia, companhias de seguros,
bancos, hotéis, restaurantes, etc. Também, inclui-se como empresas prestadoras de
servigo, quase todas as organizagbes sem fins lucrativos, como os hospitais, as escolas,

as instituicbes governamentais e os museus, entre outros.

2.1. Servigos versus Bens

Para o entendimento preciso do que € um servigo € necessario compara-lo com bens,

essa distingdo nem sempre é perfeitamente clara.

Segundo Hoffman e Beteson (2003), muitos servicos contém pelo menos alguns
elementos de bens tangiveis, como por exemplo, o extrato bancario ou a politica escrita
de uma companhia de seguros. Por sua vez, a maioria dos bens oferecem pelo menos

um servigo, como o transporte. No geral, os bens podem ser definidos como objetos,



dispositivos ou outros elementos e os servigos podem ser definidos como agdes, esforgos
ou desempenho. Mas a diferenca principal é a propriedade da intangibilidade. Os autores

apresentam uma escala de tangibilidade por forma a perceber essa diferenca.

Figura 1 - Escala de Tangibilidade

Sal
Refrigirantes
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Cosméticos
Lojas de
fast-fcod Predominantemente
I T intangivels
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Ensino

Fonte: Hoffman e Bateson (2003)

A escala mostra uma série de produtos com base na sua tangibilidade. Segundo os
autores da escala, os produtos predominantemente tangiveis sdo aqueles cujas
propriedades fisicas podem ser sentidas e experimentadas, por outro lado, os intangiveis

sao os produtos que nao tém propriedade fisica.

Por causa da intangibilidade, os servigcos ndao podem ser armazenados, logo também os
acréscimos de servigcos ndo podem ser armazenados para responder aos periodos de
aumento da procura. Como consequéncia disso, os clientes sdo obrigados a esperar
pelos servigos desejados e os prestadores do servigo estao limitados entre a quantidade

que podem vender e a quantidade que podem produzir (Hoffman e Bateson, 2003).

Para Eigler e Langeard (1998), numa industria perfeita tudo é previsto com precisao e
posto em agdo, com base no rigor da analise e na utilizagcdo constante da abordagem
sistematica. Os autores apresentam o seguinte modelo, apresentado na figura 2, com o

objetivo de transpor esse rigor para o sistema de producao de servigos.

O processo de produgao de produtos tangiveis abrange um conjunto de trés elementos:
mao-de-obra, maquinas e matérias-primas. O produto € resultado da interagao entre
esses elementos, uma vez que produto esta produzido é necessario coloca-lo fisicamente

a disposi¢ao dos eventuais compradores.



Figura 2 - Sistemas de fabricacdo de produtos tangiveis
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Fonte: Eiglier e Langeard (1998)

Ja para o processo de producdo de servigos sdo necessarios, 0s seguintes elementos

(ver figura 3):

- a mao-de-obra, ndo a de produgdo® mas, sim, aquela que estd diretamente
relacionada com a prestacédo de servico e em contacto com os clientes (pessoal
de contato).

- um elemento material, o equivalente as maquinas (suporte fisico).

- 0 beneficiario do servigo, isto &, o cliente.

Figura 3 - Os elementos fundamentais do sistema de producé&o de servigcos
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Fonte: Eiglier e Langeard (1998)

A grande diferenga entre ambos reside no facto do cliente ser uma parte integrante do
sistema de producdo do servigco, ele € um dos atores, simultaneamente produtor e
consumidor. Sem o cliente, ndo existe servico, existe simplesmente capacidade

disponivel, potencialidade de prestacdo de servigo (Eigler e Langeard, 1998). Sendo

3 Producao pode ser vista em sentido restrito, ou seja, fabricagéo de produtos ou pode ser em sentido amplo,
producéo de bens e servigos. Os autores Eiglier e Langeard (1998), referem-na em sentido restrito.



assim, o servico também ¢é caracterizado pela inseparabilidade, entre a produgédo e o
consumo. Enquanto, os bens sdo numa primeira fase produzidos, depois vendidos e
entdo consumidos, os servicos sao vendidos primeiro e de seguida produzidos e
consumidos em simultdneo (Eigler e Langeard,1998; Hoffman e Bateson, 2003;
Meyssonnier, 2012). Por exemplo, um formando faz a sua inscricdo na formagao que
pretende realizar, efetua o pagamento, e depois frequenta-a, consumindo o servigo (a

formacgao) enquanto ela é produzida.

Outra particularidade de um servigco € a interagao entre os trés elementos: o pessoal, o
material e a organizacio interna. O pessoal e 0 material ndo sdo mais do que a parte
visivel, pelo cliente da empresa de servicos. No entanto, estes elementos s&o
condicionados pela organizagao interna, isto &, pelos objetivos que a empresa pretende
atingir, pela estrutura adoptada, pelas operagdes que efetuam, ou seja, pela gestdo. Esta
€ parte nao visivel para os clientes (Eiglier e Langeard,1998; Hoffman e Bateson, 2003;

Meyssonnier, 2012).

Os funcionarios de empresas de servigos tém mais contato direto com os clientes, assim
devem ser sensiveis a qualidade do servigo que prestam aos mesmos. Os clientes das
empresas de servigo transmitem imediatamente os defeitos de um servigo prestado e as
consequéncias da sua ma prestacdo pode ser bastante prejudicial, pois, clientes
insatisfeitos tendem a procurar outras alternativas, apés uma experiéncia desagradavel
(Atkinson et al, 2000)

Face ao exposto concluiu-se que se pode distinguir um servico de um produto pelas
seguintes caracteristicas (Eiglier e Langeard, 1998; Hoffman e Bateson, 2003;

Meyssonnier, 2012):

- Alintangibilidade, refere-se a propriedade néo fisica de um produto.

- A inseparabilidade, significa que a produgdo do servigco e 0 seu consumo sao
realizados em simultaneo.

- A heterogeneidade, diz respeito ao desempenho realizado no servigo ter maior
variagao do que na produgao dos produtos, devido a relagdo direta entre o cliente
a pessoa que esta a prestar o servigo.

- A perecibilidade, refere-se a impossibilidade de um servigo ser armazenado.



2.2. A contabilidade de gestdao nas empresas prestadoras de servigo

A contabilidade de gestado foi desenvolvida inicialmente para as empresas industriais ou
de produgdo. No entanto, essa ideia tem sido desenvolvida em todo o tipo de
organizagao, incluindo empresas prestadoras de servigo, por serem tao complexas e

diversificadas como as empresas industriais.

Os gestores de empresas de servigo, no passado, usavam a informacao da contabilidade
de gestdo com menos intensidade do que os gestores de empresas industriais. Tal facto,
provavelmente, acontecia porque a maioria das empresas de servigcos nao tinham
concorréncia, durante muito tempo, atuaram em mercados favoraveis. Nesses ambientes
0s responsaveis nao se encontravam sob muita pressdo para reduzir custos, para
melhorar a qualidade e a eficiéncia das operagdes e para introduzir novos servigos. Esta
situacao levava os gestores a nao precisarem da informagao contabilistica para a tomada
de decisdo, como consequéncia, os sistemas de contabilidade de gestdo eram simples,
na maioria das empresas de servigos. Os responsaveis baseavam-se na informagao
financeira para orgar e controlar os gastos dos departamentos funcionais e normalmente

os gestores ndo conheciam os custos dos seus servigos. (Atkinson et al, 2000)

Para Hansen e Mowen (2001), o aumento da concorréncia, no setor de servigo, torna os
gestores mais conscientes da necessidade de usar informacdo contabilistica para o
planeamento, controlo e tomada de decisdo. No entanto, as suas caracteristicas
singulares requerem uma adaptacdo da gestdo de custos as suas circunstancias. O
Quadro 1 ilustra as caracteristicas associadas a produ¢ao de um servico e a sua relagao

com um sistema de gestado de custos.



Quadro 1 - Caracteristicas das empresas de servico e a sua relagdo com o Sistema de Gestao de Custos

Caracterisiticas Relacionamento com os Negécios Impacto no Sistema de Gestao de Custo
Servigos ndo podem ser armazenados N&o existem contas de "Mecadoria em armazém"
N&o podem ser protegidos por meio de patentes Existe um forte codigo de ética

Intangibilidade
Servigos ndo podem ser, de imediato, divulgados

Os custos devem estar relacionados com toda a

E dificil estabelecer um prego o
organizagao

O consumidor esta envolvido na produgao Os custos sao contabiizados pelo tipo de cliente

Inseparabilidade | Outros consumidores estéo envolvidos na produgdo

E dificil a realizagdo de produgdo em massa nos Deve-se criar um sistema para incentivar a
servigos consisténcia na qualidade

Heterogeneidade | Padronizagdo e controle de qualidade s&o dificeis E necessaria uma forte abordagem de sistemas

Os beneficios dos servigos vencem rapidamente N&o existe armazenamento

Perecibilidade 3 ) ) ) )

Os servicos podem ser repetidos, frequentemente, | E preciso haver um sistema padronizado para lidar
para um cliente com os clientes que regressam

Fonte: Adaptado Hansen e Mowen (2001) include Valerie Zeithaml, A. Parasuraman & Leonard Berry, 4

Apesar das empresas do setor de servigos fornecerem servigos ou produtos intangiveis
aos seus clientes, relativamente a informagao contabilisticas, sdo empresas que nao
possuem “stock” tangivel® no fecho do ano contabilistico. Sdo também empresas que
apresentam gastos com mao-de-obra expressivos relativamente aos gastos totais

(Horngren et al, 2000)

3. Tipologia e classificagao dos custos

E fundamental a compreensdo do significado da palavra custo/gasto para entender como
€ que um sistema de contabilidade calcula os custos e comunica a informacédo aos
utilizadores de forma eficaz. A palavra em si, de uma forma geral significa o dispéndio
ocorrido para a aquisigdo de algum recurso, mas na contabilidade, seja financeira ou de

gestao, a sua interpretagdo abrange uma variedade de classificagdes.

Segungo Wright (1996), a informagao sobre o custo, para que seja util a todos os que

precisam dela, tem que ser classificada para os gestores estarem aptos a compreendé-la.

4 “Problem and Strategie in Services Marketing” Journal of Marketing 49 (1985): 34-46

5 Segundo a Norma Contabilistica de Relato Financeiro 18, paragrafo 8 — “.. no caso de um prestador de
servigcos, os inventarios incluem os custos do servigo (...) relativamente ao qual a entidade ainda ndo tenha
reconhecido o referido rédito.” Isto €, podem ser apresentados stock se o servigo estiver em curso no fecho
do Balango.
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Por forma a ajudar os gestores na tomada de decisdo, eles precisam de saber o custo de
“algo”. O custo desse “algo” € denominado por objeto de custo e este é definido como
qualquer atividade ou recurso dentro da organizagao para o qual é importante a medi¢ao
do custo de forma separada (Horngren et al, 2000). Como exemplo de objeto de custo
temos: o custo do produto, o custo da prestacdo de servico com um cliente, o custo
operacional do departamento, ou seja, qualquer coisa para a qual se queira avaliar o

custo dos recursos utilizados.

Existe uma multiplicidade de significados e diferentes tipos ou formas de classificagao do
custo, que sao utilizados em diferentes situagdes. Por exemplo, custo do periodo e do
produto, o custo padrdo, o custo direto e indireto, o custo fixo ou variavel, o custo

incremental e irrelevante e o custo afundado e de oportunidade.

Segundo Wright (1996), nao existe praticamente nenhum limite para categorizar o custo,
mas classifica-os em quatro categorias mais comum e uteis para fins de contabilidade e

controlo de gestédo, que sao as seguintes:

Figura 4 - Classificagéo do custo

Pela sua fungao:
Pelo seu elemento:

custos com material ou | custos com a produgéo,
custos com o pessoal

marketing, investimento
e desenvovimento, etc.

Classificagao
do custo

Pelo seu
Pela sua natureza: comportamento:
custos diretos ou indireto o
custos fixos ou variaveis

Fonte: Adaptado Wright (1996)

Na mesma linha de pensamento estdo Horngren et al (2000), Atkinson et al (2000),
Pereira e Franco (2001), Caiado (2011), Garrison et al (2011), Seal et al (2012), Coelho
(2012) e Ferreira et al (2014) que classificam os custos considerando trés diferentes
aspetos: produto ou periodo, refere-se a relagédo entre os custos dos inventarios e gastos
nos relatérios financeiros, tendo em conta a sua dimensao temporal; diretos e indiretos
atende a relacdo entre os custos e ao seu objeto de custo; e os variaveis e fixos,
classificam-se quanto ao padrdo de incidéncia sobre as alteragdes da atividade da

empresa, ou seja, considerando o seu comportamento face as oscilagdes.

Os custos também sao classificados em fungao dos valores reais ou tedricos dos custos
incorridos. Pereira e Franco (2001) definem por custos reais aqueles que realmente se

verificam, ou seja, tendo em conta as quantidades de bens e servigos efetivamente

1"



consumidas, valorizadas ao prego que foi necessario pagar para os obter; e custos
basicos sio custos tedricos, fixados para a valorizagao interna de matérias, produtos e
servigos prestados. Os critérios seguidos na sua definicdo podem ser de varios tipos,
salientando-se os custos padrdes e os custos orgamentados. De referir que ambos sao
uteis e utilizados para efeitos de controlo de gestdo. Os custos padrao sdo metas,
eficientes e atingiveis, estabelecidas antecipadamente para os custos das atividades e
recursos consumidas por produtos. Isto &, sdo parametros fundamentados em padroes
determinados para a quantidade de recursos da atividade, que deve ser consumida para
a producao de cada unidade de produto ou de outra unidade de producéao, valorizados ao
preco tedrico desses recursos (Atkinson et al, 2000). Os custos orgamentados, sao
custos obtidos nos orgamentos elaborados pela empresa no ambito da gestdo

orgcamental que pratica (Pereira e Franco, 2001).

Para além daqueles que ja foram referidos, ainda temos os custos para a tomada de
decisdo. Na sua maioria, envolvem o conhecimento de alguns conceitos de custos que
interessam a tomada de decisdo e sao referidos por: custos incrementais, também
denominados de custos diferenciais, refletem a diferenga de custos ou proveitos
referentes a duas alternativas possiveis; custos irrelevantes, como o seu préprio nome
indica, sao insignificantes para a tomada de decisdo, a escolha de uma ou outra solugao
alternativa n&o implica nenhuma modificagcdo de certos elementos de custo; custos
afundados sido aqueles que se realizaram no passado e que sao considerados
irrelevantes para uma tomada de decisdo, porque ja ocorreram; e por custo de
oportunidade entende-se o beneficio que se abdica quando uma alternativa é
selecionada em detrimento de outra. Este udltimo constitui um custo da alternativa
adoptada, é sempre considerado como um custo relevante, mas, nado implica

pagamentos ou recebimentos. (Pereira e Franco, 2001)

3.1 Os centros de custos e os gastos gerais de produgao

No geral existem dois grupos de custos, aqueles que tém uma relagao direta com a
producdo do servigo/produto, no qual é possivel quantificar e imputar diretamente ao
custo do servigo/produto, estes sao principalmente a mao de obra e o material direto. Por
outro lado, existem os Gastos Gerais de Produgdo (GGP), que sado todos os restantes
custos necessarios a producdo, resultantes de despesas gerais da empresa ou

departamentos, que ndo podem ser imputados ao servigo/produto de forma direta.

Segundo os autores Pereira e Franco (2001) e Caiado (2011), recorre-se as chamadas
bases ou unidades de imputagado para a imputagdo dos gastos gerais de produgao. Pelo

que é necessario, para um melhor entendimento da imputagcdo dos gastos gerais da
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empresa, definir estes e o conceito de centro de custos que esta estritamente relacionado

com a repartigado destes gastos.

3.1.1. Bases de imputagao

E comum utilizar como base de imputag:éo6 as relacionadas com unidades, tais como, o
numero de unidades produzidas, o numero de horas de mao-de-obra e o numero de
horas de trabalho das maquinas. Mas, também, podem ser utilizadas bases de imputagao
expressas em valor, como por exemplo, o custo de matérias consumidas ou custo com a

mao de obra direta

Na imputagado dos GGP parte-se do principio que os mesmos variam proporcionalmente
com a quantidade que se considere como base, por esta razdo devera escolher-se a
base de imputagdo que tenha uma maior correlagdo com os GGP (Pereira e Franco,
2001; Caiado 2011; Coelho 2012). A imputagdao faz-se com recurso a uma quota,

calculada como se segue:

Quota de imputacao = Gasto Gerais de Producao

Base de reparticao

No caso de se considerarem valores reais para calcular a quota de reparticao, estamos a
trabalhar com quotas reais. Contudo, frequentemente, ndo se torna pratico aguardar os
valores reais, pelo que é necessario calcular quotas com base em estimativas ou
previsbes, chamadas quotas tedricas (Caiado, 2011). Nesta ultima hipotese, é preciso
regularizar os saldos, no final de cada periodo, tendo em conta os valores reais

apurados.

Podem ser adoptadas bases de imputagao Unicas ou multiplas. As bases de imputacgao
Unicas sao dificeis de aplicar na pratica, porque esta deveria ser proporcional ao conjunto
de gastos que se pretende repartir, e apenas o sera a alguns deles. Por outro lado, por
forma a evitar as dificuldades da base Unica, utiliza-se a imputacdo de base multipla. Por
exemplo, o custo da renda é repartido em funcdo da area de cada departamento e o

custo de mao de-obra indireta é repartido em fungéo do custo de mao de obra direta.

6 A base de imputacdo pode ser referida de diversas formas. Existe o termo indutor de custo (cost driver)
aparece sempre associado ao ABC e outros termos como a base Unica, base multipla e Unidade de Obra sao
usados em outros metédos de custeio (nas secgbes homogéneas).
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3.1.2. Centros de custos

A produgdao de um produto/servico exige geralmente a criacdo de diversos
departamentos, estes podem ser considerados como centros de custos. Estes centros
podem ser criados obedecendo a varios critérios. O autor Caiado (2011), identifica os
seguintes: topografico (um centro de custo deve abranger os custos que se realizam em
determinado local); responsabilidade (um centro de custo deve englobar os custos que
estdo sob a responsabilidade de determinada pessoa); e funcionalidade (um centro de

custo deve abranger custos referentes a operagdes idénticas).

E importante, ainda, identificar os centros de custos principais e auxiliares. Estes
distinguem-se um do outro, pelos primeiros estarem diretamente relacionados com a
producdo do produto/servico e os outros por executarem atividades que apoiam a

produgao.

3.1.3. Reparti¢dao dos gastos gerais de produgao por centros de custos

A reparticdo é simplesmente um meio de se dividir um grupo de custos e atribuir esses
custos as varias subunidades (Hansen e Mowen, 2000). Este método consiste em dividir
as despesas gerais da empresa (ou seja, os custos que compreende a classe 6 do plano
de contas do SNC) em pequenos grupos de custos com certas particularidades —

chamados centros de custos (Caiado, 2011; Coelho et al, 2012; Ferreira et al, 2014).

Para Atkinson et al (2000), os sistemas de contabilidade de custos atribuem despesas
operacionais aos produtos com um procedimento que compreende duas fases. Primeiro,
sdo atribuidos gastos aos departamentos de produgao e entdo, no segundo estagio sao

atribuidos os gastos dos departamentos de produgao aos produtos/servicos.

Aos custos operacionais mencionados por Atkinson et al (2000), os autores Hansen e
Mowen (2001), referem-nos como custos comuns. Estes sdo aqueles que ocorrem
gquando o mesmo recurso € usado para a produgao de dois ou mais servigos ou produtos.

Referidos anteriormente como GGP.

Segundo Atinkson et al (2000), a reparticdo de custos envolve duas fases. A primeira
fase engloba dois passos: a identificacdo individual dos custos aos departamentos de
producdo e auxiliares e de seguida, pela alocagdo dos custos dos departamentos auxiliar

aos departamentos de producido. Em esquema temos o seguinte:
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Figura 5 - Reparticdo dos Gastos Gerais de Produgéo

1.° fase - Repartigdo primaria 2.° fase - Repartigdo secundaria
| I Produto/
— Servigo |
Departamento
— principal D Produto/
Departamento Servico Il
auxiliar A Departamento
principal E Produto/
Custos indiretos Departamento Servigo IlI
comuns auxiliar B Departamento
rincipal F Produto/
Depar.tgmento 4 e Servigo VI
auxiliar C
Departamento
- principal G Produto/
Servigo V

Fonte: Adaptado de Caiado (2011)

Para essa distribuicdo existem varios métodos especificos, entre eles, refere-se os
seguintes: o método de alocagao direta — € um método simples para alocar custos dos
departamentos auxiliares aos departamentos de produgdo, ignorando as
interdependéncias entre os departamentos auxiliares; o método de alocagao
sequencial — ¢ um método que reconhece a interdependéncia entre os departamentos
auxiliares e aloca os custos de um departamento auxiliar a outro, de cada vez em ordem
sequencial; e o método de alocagao reciproca — determina as alocagdes aos

departamentos auxiliares simultaneamente.

Na segunda fase, a reparticdo requere a identificagdo de indutores de custo ou unidades
de obra adequados para cada departamento de produgao e a atribuigdo dos custos dos

departamentos de producgéo aos servigos/produtos.

Para Hansen e Mowen (2001), existem seis etapas para a reparticdo de custos do

departamentos auxiliares para os departamentos de producéo:

1. Criar departamentos na empresa,

2. Classificar cada departamento em auxiliar ou de producéo,

3. Identificar todos os custos indiretos de produgdo na empresa, para 0s
departamentos auxiliares ou de producgéo,

4. Alocar os custos dos departamentos auxiliares aos departamentos de producgao,
Calcular as taxas predeterminadas de Custo Indireto de Produgao (CIP) para os
departamentos de producio (quotas de imputacao),

6. Alocar os CIP para as unidades de Produto individuais por meio de taxas de CIP
predeterminadas, se o custeio for este, porque se o custo for real sdo aplicadas

taxas reais.
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A distribuicao de custos requer a identificagdo para cada departamento auxiliar, de uma
base, ou de um indutor de custos ou unidades de obra, que melhor expresse a atividade

executada por aquele departamento (Athinson et al, 2000).

A divisdo dos custos indiretos acumulados em cada departamento de produgao pelo
numero total de unidades de indutor de custos correspondente, resulta na obtengao da
taxa dos indutores de custos (taxa predeterminada de CIP ou taxa real se os custos
forem reais, ou quota de imputagao) para cada departamento (Athinson et al, 2000). Essa
taxa sera multiplicada pelo niumero de unidades produzidas, o que resultara na parcela

de custo indireto atribuido ao produto/servico.

4. Sistemas de apuramento de custo de produgao

Os sistemas de custeio de um produto/servigo visam calcular e relatar os custos. Varias
sdo as metodologias de apuramento de custos, para a autora Stefano (2011) os mais
utilizados sédo o custeio por absorgao, variavel e por atividades, também conhecido por
custeio baseado por atividades — Activity Based Costing (ABC). Algumas metodologias de

custeio, as mais referenciadas na literatura subjacente, sao referidas de seguida.

4.1. Métodos de acumulagao do custo de produgao

Segundo Garrison et al (2011), Seal et al (2012) e Coelho (2012) o apuramento do custo
€ um processo de apropriacdo dos custos aos produtos e servicos de uma organizagao.
O seu entendimento é fundamental para os gestores, pois a maneira como é feita o
apuramento do custo de um produto/servico, pode causar um impacto relevante no

apuramento do lucro liquido, bem como nas decisbes empresariais.

Na pratica, a apropriagao dos custos aos produtos e servigos envolve algum tipo de
média por periodos e por produtos. A forma como o calculo da média é feito depende
muito da natureza do processo de producdo envolvido. E comum nas organizacdes
utilizarem dois sistemas de apuramentos dos custos, conhecidos como custeio por ordem

de producgao e o custeio por processo (Garrison et al, 2011; Seal et al, 2012).

Figura 6 - Sistemas de apuramento de custo do produto

Sistema de Custeio Sistema de Custeio
por Ordem por Processos
Unidade de produto Unidades de produtos ou

ou servigo distinto servigos similares e

em grandes quantidades

Fonte: Horngren et al , 2000
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4.1.2. Custeio por ordem de produg¢ao

O custeio por ordem de produgao € um sistema adoptado por empresas que produzem
uma grande variedade de produtos em cada periodo (Horngren et al, 2000; Caiado, 2011;
Garrison et al, 2011; Seal et al, 2012; Coelho, 2012).

Para os autores Caiado (2011), Garrison et al (2011), Coelho (2012) e Seal et al (2012)
aplica-se este método nas empresas de produgao diversificada, descontinua, cujo o
processo de producgdo, de cada produto ou lote de produtos é perfeitamente distinguivel
dos restantes, de modo a que seja possivel imputar diretamente a cada um deles os

respectivos custos.

Neste sistema os custos sdao acumulados e atribuidos as ordens de producgio, e em
seguida, sao divididos pelo niumero de unidade nelas incluidas, para determinagdo do

custo médio unitario (Garrison et al, 2011).

O custeio por ordem de producgédo € também muito utilizado nas empresas de servigos.
No sentido de que o custo de um servigo é diferente do custo de um outro servigo e deve

ser tratado separadamente (Horngren et al, 2000).

As ordens de servigo diferenciam-se em termos de duragdo, de complexidade e de
recursos consumidos (Horngren et al, 2000). Sendo que, muitas vezes o cliente solicita a
empresa o orgamento do servigo antes de formalizar o pedido. Os custos precisam ser
estimados, para cada servigo, a fim de preparar um orgamento. Os sistemas de custeio
por ordem de servigo fornecem meios para o calculo desses custos (Atkinson et al, 2000).
Esta situacido representa um caso particular deste método, denominado producao por

encomenda (Caiado, 2011).

Para Horngren et al, (2000), seis etapas devem ser seguidas para se alocar os custos as

ordens de servigos (também aplicaveis nos setores comerciais e industriais).

1.° etapa: Identificar a ordem de servigos, que é o objeto de custo

2.° etapa: Identificar os custos diretos da ordem de servigo. Nas empresas de servigo a
mao de obra costuma ser a principal categoria de custos indiretos identificada, havendo

em algumas empresa de servigos material direto a producao do servigo.

3.° etapa: Identificar os centros de custos indiretos associados a ordem de servigo. Os
centros de custos consistem numa variedade de custos que s&o0 menos previsiveis e

identificaveis as ordens de servigo do que os custos diretos.
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4.° etapa: Selecionar o critério de imputagdo a ser utilizado para alocar os custos
indiretos dos centros a ordem de servico. O critério de imputacdo é expresso
normalmente em quantidade, os mais utilizados sdo horas de mao de obras diretas e as

horas maquinas.

5.° etapa: Calcular a taxa unitaria do critério de imputagdo escolhido para alocar os

custos indiretos as ordens de servigo.

6.° etapa: Distribuir os custos ao objeto de custo, acrescentando todos os custos diretos

e indiretos.

O custo indireto de producgéao precisa de ser incluido no registo do custo (num modelo de
custeio total, no qual o custo do produto inclui integralmente o custo indireto), juntamente
com o custo direto, uma vez que ele também é custo do produto. Porém a sua alocagao

pode ser uma tarefa dificil, por trés razbes (Garrison et al, 2011):

1. O custo indireto ndo tem uma relagdo de causa e efeito nitida com o objeto de
custo, isto quer dizer, que ¢ dificil de aloca-la a um produto ou ordem em
particular.

Os custos indiretos sdo compostos por muitas componentes.
Embora a produgdo possa variar, os custos indiretos de producido tendem a

permanecer relativamente estaveis, devido a presenga dos custos fixos.

Devido a tais problemas, o método mais pratico de atribuir os custos indiretos as ordens
de producéao é por intermédio do uso de uma taxa predeterminada de custo indireto (ja
referida no ponto anterior e apresentada na formula na pagina seguinte), estabelecida
antes do inicio de cada periodo, pela seguinte formula (Garrison et al, 2011) — etapa 5

das seis etapas sugeridas por Horngren et al (2000).

Taxa predeterminada de  _ Total estimado do custo indireto de produgao
custo indireto

Quantidade total estimada do critério de
imputagao

A figura 7 representa um fluxograma de um sistema de custeio por ordem de produgao, a

ser seguido no caso de existir alguma dificuldade em desenvolver um sistema de custo.
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Figura 7 — llustrag&o do custeio por ordem de produgéo

Custo Indireto — 3 Centi::jit:;gusto
A
Critério de alocagédo dos r:> Horas de Trabalho
Custos Indireto Direto

l

Custos Indiretos

Objecto de Custo n:">

Custos Diretos

Custos Diretos '::> Trabalho direto

Fonte: Adaptado de Horngren et al (2000)

Resumindo, os componentes da estrutura de um sistema de custo sido: os objetos de
custos, os custos diretos, os custos indiretos, os centros de custos e os critérios de

alocacgao. O fluxograma ilustrado acima apresenta estes conceitos de forma sistematica.

4.1.3. Custeio por processos

Segundo Hansen e Mowen (2001), para um melhor entendimento de um sistema de
custeio por processo, € necessario entender o sistema operacional implicito. Este é
caracterizado pelo grande numero de produtos homogéneos que passam por uma série

de processos, em que cada processo € responsavel por uma ou mais operagoes.

Para os autores Horngren et al (2000), Caiado (2011), Garrison et al (2011), Coelho
(2012) e Seal et al (2012), o sistema de custeio por processo € utilizado quando a
empresa produz muitas unidades de um unico produto, que fluem uniformemente pelo

processo de producéo.

O procedimento basico de custeio por processo € de acumular os custos de um periodo
inteiro, de uma determinada operagao ou departamento, e em seguida dividir o total pelas
unidades produzidas no mesmo periodo (Garrison et al, 2011 e Seal et al, 2012). Este
calculo fornece o custo de um produto ou servigo que é obtido pela média dos custos
acumulados a uma grande quantidade de unidades homogéneos (Horgren et al, 2000). A

cada unidade de produto é atribuido o mesmo custo unitario.
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O sistema de custeio por processo tem os mesmos objetivos basicos de custeio por
ordem de producgdo, que sao: atribuir os materiais, a mao de obra e os custos indiretos

aos produtos e proporcionar um mecanismo de calculo unitario (Garrison et al, 2011).

A principal diferenga entre o custeio por processos e por ordem de producéo é amplitude
da média utilizada para determinar o custo unitario dos produtos ou servigos. O objeto de
custo de um sistema de custeio por ordem de produgao € uma encomenda, que constitui
um produto ou servigo perfeitamente identificavel. Cada ordem de produgado utiliza
quantidades diferentes de recursos de producédo, de modo que seria incorreto apurar o
custo utilizando um mesmo custo unitario. Ao contrario do custeio por processo, que a
producdo é processada em massa e nao individualmente, estabelecendo a média dos

custos de producao de todas as unidades (Horngren et al 2000).

Para Atkinson et al (2000), embora haja distingdo entre os dois sistemas de custeio,
muitos sistemas observados na pratica apresentam caracteristicas de ambos. Os dois
tipos de sistemas de custeio identificam os custos de materiais e de mao de-obra
diretamente aos servigos ou produtos. E ambos atribuem os custos gerais a servigcos ou

produtos, na base de uma taxa predeterminada ou real do direcionado de custos.

Por ouro lado, Garrison et al (2011) afirmam que o registo e o apuramento dos custos sao
problemas mais complexos quando a empresa vende muitos produtos e servigos
diferentes, em vez de um unico produto ou servigco. Como os produtos sao diferentes os
custos também o sado, consequentemente é necessario manter o registo de custo para
cada produto ou ordem de produgao. Sendo assim, o sistema de custeio por ordem de

producao exige mais esforgo do que o custeio por processo.

4.2. Métodos de custeio de apoio a decisao

O modelo de custeio a ser adoptado pela empresa para a sua contabilidade de gestao,
depende dos objetivos que |he forem consignados. Neste sentido, torna-se necessario
clarificar, em primeiro lugar, os resultados que se pretende atingir com a implementagao
de um sistema de contabilidade e s6 depois proceder a sua concepg¢éao e implementagao
pratica. Deste modo, para modelar o sistema de contabilidade de gestdo as
necessidades de gestdo e as realidades da empresa, deve ter-se em consideragdo o

seguinte (Jordan et al, 2011):

a) A propria organizagao: a sua dimensao, o processo, as atividades desenvolvidas,
as gamas de produtos e servigos, a estrutura organizativa, a delegagao de

poderes, 0s recursos e as politicas definidas;
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b) Os modelos de apuramento dos resultados, que se prendem com a ldgica e
caracteristicas de gestdo e, consequentemente com a forma como os
responsaveis os analisam e interpretam;

c) A escolha dos segmentos-alvo em termos de apuramento dos valores financeiros,
0s quais estdo dependentes quer da estratégia, quer do poder de decisdo dos

gestores.

Quanto aos modelos de apuramento dos resultados devera decidir-se quer a forma, quer
a abrangéncia da atribuicdo dos fatores aos objetos da contabilidade de gestdo, de modo
a satisfazer os interesses da gestao (Jordan et al, 2011). Estes podem classificar-se

entre:

- Atribuicao dos fatores numa logica de absorgao

- Atribui¢cao dos fatores numa légica de contribuicao

Os modelos mais tradicionais preocupam-se sobretudo com a afetacdo dos custos aos
objetos, com vista a apurar o custo do produto. Enquanto que a tendéncia mais atual é
para analise do valor gerado pelos objetos, isto &, quanto & que rentabiliza operar num
determinado mercado ou comercializar um determinado servigo ou linha de produto. Esta
tendéncia leva a que os modernos sistemas de contabilidade de gestdo, procurem
organizar informacdo econdémica e financeira em torno dos segmentos, por forma a
proporcionar uma informagao mais globalizante e fidedigna para a tomada de decisao
(Jordan et al, 2011).

4.2.1. Custeio por absorgao

O sistema de custeio por absorgdo também é conhecido por sistema de custeio total.
Segundo este método, todos os custos devem ser considerados aos objetos finais, isto é,
todos os custos indiretos sao imputados aos objetos por base Unica ou multiplas e com

reparticdo direta ou indireta.

Para Jordan et al (2011) os modelos baseados na légica de absorgao partem do principio
de gestao, de que na empresa ha custos e alguém tem de os suportar. Logo este sistema
caracteriza-se por considerar-se todos os custos (fixos e variaveis) como custos do

produto ou servico (verifica-se o0 esquema da figura seguinte).
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Figura 8 - Custeio por absor¢céo

Segmentos

Diretos

Recursos

Comuns bL——3 Reparticdo

(Indiretos)

Critérios de repartigao

Fonte: Jordan et al 2011

E um sistema que atribui parte do custo indireto fixo de produgdo a cada unidade de
produto ou servigo, juntamente com os custos de produgdo variaveis (Garrison et al,
2011).

Este método é alvo de muitas criticas por parte de autores que pretendem ver na
contabilidade de gestdo um instrumento de informacdo e de apoio a decisao,
principalmente por se revelar de pouca utilidade como instrumento de informacéo e de
gestao, remetendo-se apenas para os servigos de contabilidade, e particularmente para o

apuramento do custo os produtos para efeitos de inventarios (Jordan et al, 2011).

E fundamental para um melhor entendimento deste método, a sua comparagdo com o

sistema de custeio variavel, descrito no ponto 4.2.3..

4.2.2. Custeio variavel

Tal como foi referido anteriormente o custeio por absorgédo é a estrutura para imputar os
custos fixos e variaveis ao produto. No custeio variavel, é considerado para o custo do
produto os custos variaveis diretos e indiretos a produgao, ou seja todos os custos que
estejam correlacionados com a produgao de servigo ou produto. Os custos fixos de
producdo, sao integralmente considerados como custos do periodo em que ocorrem.
Através deste método obtém-se a margem de contribuicdo dos servigos/produtos da

seguinte forma:
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Exemplo de demonstracéo de resultados

Vendas/Prestagao de servigo

Custo variavel direto

1
2
3. Margem contribuicdo direta (1-2)
4. Custos variaveis indiretos

4.1. Distribuicao

4.2. Administragao

4.3. Financeiro

5. Margem contribuicdo total (3-4)

6. Custos fixos

6.1. Custos de produgéao
6.2. Distribuicao

6.3. Administrativos

6.4. Financeiros

7. Resultados liquido antes de impostos (5-6)

A margem de contribuicdo reflete o valor que é gerado, por cada categoria de
produto/servigo, para cobertura dos custos comuns. Estes custos dizem respeito a
utilizacdo de recursos que ndo se relacionam especificamente com cada categoria, mas

sim com a existéncia do préprio negécio. (Jordan et al, 2011).

Os resultados apurados pelo custeio variavel refletem as variacbes das vendas/prestagao
de servigos, enquanto que os apurados pelo custeio por absor¢cdo podem ser
significativamente influenciados pelas variagcbes da producédo (Pereira e Franco, 2001).
Com base neste método de custeio e aplicando-o como modelo de estruturagdo de
resultados, desenvolveram-se os conceitos de ponto critico e de margem de segurancga.
Conceitos utilizados para uma analise de Custo/Volume/Lucro, que sao abordados

posteriormente.

Entre os métodos descritos existem diferengas, pelo que é necessario conhecé-las, dado
que a escolha do modelo poder influenciar a gestdo da empresa ou prejudicar a tomada

de decisao.

4.2.3. Custeio por absorgao versus custeio variavel

Antes de mencionar as principais divergéncias entre os métodos, far-se-a uma referéncia
a semelhanga entre ambos, que é o modo com tratam as despesas de venda,
administrativas e financeiras. Tanto no custeio de absorgdo como no custeio variavel, sao

considerados custos do periodo e deduzidas as receitas, a medida que ocorrem
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(Garrison et al, 2011). A figura seguinte ilustra a classificagdo dos custos segundo o

custeio por absorgao e o custeio variavel.

Figura 9 - Classificagdo do Custo - Custeio por Absorcéo versus Custeio Variavel

Custeio por Custeio
Absorgao Variavel

Materiais diretos

Mé&o de obra direta Custo do produto

Custo do produto
Custo indireto variavel de produgéo

Custo indireto fixo de produgéo

Custo do periodo

Custo do periodo Gastos Comerciais, Administrativos e Financeiros

Fonte: Garrison et al (2011)

A grande diferenca entre os métodos, € a forma como tratam os custos fixos ou de
estrutura, o que origina diferengas de resultado, quando a producado € diferente das

vendas. A comparagao de resultados origina varias conclusdes:

1. Numa perspetiva de produtos tangiveis, no custeio de absorgido, se houver um
aumento de inventario, alguns dos custos fixos comuns serdo considerados na
demonstragao de resultados, como parte do custo dos produto vendidos. A outra
parte do custo sera diferido para um periodo futuro e refletido no balango como
parte da conta de inventarios. Enquanto que, no custeio variavel todos os custos
fixos comuns foram considerados como gastos do periodo em curso, ou seja, 0
valor das existéncias finais, de acordo com o custeio variavel € menor do que pelo
custeio por absorgcdo, porque pelo primeiro apenas os custos variaveis sao
imputados as unidades de produgao (Garrison et al, 2011).

2. O custeio por absorgao, baseia-se no modelo da margem bruta para elaborar a
demonstragao de resultados, enquanto que o custeio variavel segue o modelo da
margem de contribuicao, levando a que a demonstracéo de resultado pelo custeio
por absorgao nao faga distingao entre custos fixos e custos variaveis e, por isso,
nao seja muito adequada para efetuar calculos de andlise ao
Custos/Volume/Lucro, que sao importantes para um bom planeamento e controle.
O contrario acontece na demonstragao de resultados pelo custeio variavel, no
qual os dados do custeio variavel podem ser utilizados imediatamente nos

calculos de analise ao Custos/Volume/Lucro (Garrison et al, 2011).
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3. A diferencga nos resultados e nos inventarios provocada pelos métodos de custeio
por absor¢cdo e variavel verifica-se no curto prazo. No quadro seguinte

apresentam-se esses efeitos.

Quadro 2 - Efeitos comparativos sobre o resultado - Custeio por Absorgéo e Custeio Variavel

Relagao entre Efeito sobre os Relagao entre o Resultado
Producgéao e Vendas inventarios em liquido do Custeio por Absorgao
no periodo armazém e do Custeio Variavel
Nenhuma variagao no| Resultado liquido pelo custeio por
Produgéo = Vendas inventario em absorcao =Resultado liquido pelo
armazém custeio variavel

Resultado liquido pelo custeio por
absorgao > Resultado liquido pelo
custeio variavel

Aumento do inventario

Produgao > Vendas .
em armazém

Resultado liquido pelo custeio por
absorcao < Resultado liquido pelo
custeio variavel

Redugéao do inventario

Producéo < Vendas 3
em armazém

Fonte: Garrison et al (2011)

No longo prazo, os resultados dos custeios por absorcao e variavel tendem a ser
iguais, porque a longo prazo as vendas ndo podem exceder a produgao nem esta
pode superar as vendas. Quanto menor for o periodo, maior sera a tendéncia de

se obter resultados diferentes (Garrison et al, 2011).

4. Tal como ja foi referido no ponto 4.2.2. quando se aplica o custeio variavel, a
variagao da producido nao tem qualquer impacto sobre o resultado. Ao contrario
do custeio por absorgdo, no qual o resultado é afetado pelas variagdes da

produgao.

Contudo, o custeio por absor¢cao € muito utilizado na elaboragédo de relatérios externos,
ao contrario do custeio variavel que é mais utilizado para relatérios internos. Porém, o
ponto fraco do custeio por absorgido € o de nao permitir a analise Custo/Volume/Lucro
(Garrison et al, 2011; Seal et al, 2012; Coelho, 2012; Ferreria et al, 2014).

4.3. Custeio baseado em atividades

O custeio baseado em atividade (ABC) procura optimizar os sistemas de custeio, tendo
em conta as alteracbes do ambiente externo (maior concorréncia e revolugdo nas
tecnologias de informacao e das proprias condigdes de exploragdo das empresas), e as
estruturas dos custos (complexidade e variedade dos produtos/servigcos, orientacao para
0 mercado e novas tecnologias de produgado) procurando que o custo se reflita e se

adapte a estas novas realidades (Jordan et al, 2011; Radu 2013). O facto é que, o
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progresso tecnologico e a abertura do mercado fizeram com que novos elementos
fossem incorporados aos custos, influenciando o seu apuramento e tornando-o mais
complexo. Os sistemas de custeio tradicionais ndo sao tao eficazes para a tomada de
decisao, pois proporcionam informagdes estaticas, que sao mais utilizadas para analises
financeiras do que para decisdes estratégicas da organizacao (Stefano, 2011; Garrison et
al, 2011; Seal et al, 2012; Coelho, 2012; Ferreira et al, 2014). Dai a necessidade do
desenvolvimento de um método de custeio, que fornecesse informacao fiavel para apoiar
a tomada de decisdo. Embora muitas vezes na literatura, sejam referenciadas as
industriais para exemplificar o método de custeio, este também é utilizado em pequenas

empresas, nomeadamente empresas prestadoras de servigo.

4.3.1. Origem, conceito e objetivo

O ABC ¢é um conceito contabilistico desenvolvido por Jonhson e Kaplan (no inicio dos
anos 90) (Jordan et al, 2011; Radu, 2013). Surgiu da necessidade duma evolugao do
controlo de gestdo e dos seus instrumentos (Arena e Solle, 2008; Radu, 2013).
Corresponde, ao calculo dos custos de recursos de producédo que representam melhor a
realidade industrial, que nao existia nos métodos tradicionais fundamentados nos centros

de custos (Arena e Solle, 2008 cit. Cooper e Kaplan, 19917).

Foi apresentado em 1990 como um novo método de estruturagao de gastos, que levou a
introduzir novas caracteristicas, indutores de custos e/ou proveitos, mais proximos da
realidade (Arena e Solle, 2008).

Para alguns autores, o método ABC teve origem em trabalhos desenvolvidos pela
General Electric, no comego da década de 1960, nos Estados Unidos de América
(Stefano, 2011 cit. Hughes, 2005; Kellermanns e Islam, 20048). Para outros, o ABC ja era
conhecido e usado por contabilistas em 1800 e inicio de 1900 (Stefano, 2011 cit.
Nakagawa, 2002°). Ndo ha consenso em relagdo ao surgimento do método, existem duas
escolas de pensamento: uma diz que a abordagem € nova e outra garante que o ABC é

semelhante aos ja existentes (Stefano, 2011).

7 Cooper R., Kaplan R. S., “Profit Priorities from Activity-Based Costing”, Harvard Buisness Review, Maio-
Junho 1991, pags. 130-136

8 Hughes A., “ABC/ABM — Activity-BAsed Costing and activity-based management a profitability model for
SMEs manufacturing clothing and textiles in the UK.” Journal of Fashion Marketing and Management, 2005,
9(1), pags. 8-19; Kellermanns F.W. e Islam M., “US and German Activity-Based Costing: a critical comparison
and system cceptability propositions.” Benchmarking: An International Journal, 2004, 11(1), pags. 31-51.

9 Nakagawa M., Gestao estratégica de custos: conceitos, sistemas e implementacao JIT/TQC, 7.2 edigéo,
Sao Paulo Atlas, 2002.
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O ABC é um método de custeio que foi concebido para fornecer aos gestores
informagdes de custo, para decisdes estratégicas ou de outra natureza, que
potencialmente podem afetar a capacidade e os custos fixos (Garrison et al, 2011;
Coelho, 2012; Seal et al, 2012; Ferreira et al, 2014). As informacdes obtidas pelo método
ABC, também s&o amplamente utilizadas para avaliar a melhoria continua e para

supervisionar o rendimento dos processos (Stefano, 2011).

A filosofia do método ABC, mencionada por diversos autores, é: as atividades consomem
recursos e os produtos e outros objetos de custos resultam das atividades (Jordan et al,
2011; Seal et al, 2012; Radu, 2013) . Este método coloca em evidéncia as atividades
como objetos fundamentais de custo e utiliza o custo dessas atividades como base de
atribuicdo de custos e outros objetos de custo, como produtos, servigos ou clientes
(Horngren et al, 2000). Ou seja, o ABC recomenda que os custos indiretos sejam
atribuidos primeiro as atividades e aos processos e depois aos produtos, servigos e
clientes (Stefano, 2011).

Segundo Jordan et al (2011), o principal objetivo do ABC é demonstrar e evidenciar como
estdo a ser geridas as atividades de apoio, nomeadamente, conservagao e reparagao,
vendas e distribuicdo, servicos administrativos, e em que medida os produtos, servigos

ou clientes consomem ou utilizam estes recursos.

Stefano (2011) refere como objetivo do método ABC, atribuir os custos as atividades
executadas pela organizacdo de forma adequada, e destes para os produtos e/ou

servigos, conforme a necessidade que cada um faz das atividades.

Para Arena e Solle, (2008) cit. Berliner e Brimson'®, (1986), o objetivo do ABC esta
relacionado com a produgao de informacgao relativa aos custos, necessaria em termos de
tomada de decisdes operacionais e estratégica. A sua estrutura permite diminuir as
necessidades de recursos aos gestores, permitindo a tomada de decisao aos niveis mais
operacionais e desta forma aumentar a produtividades, reduzir desperdicios e identificar

as atividades que nao agregam valor (Stefano, 2011).

O método ABC é composto por varios elementos que devem ser definidos com clareza
para poder aplica-lo. Entre eles estdo: atividades, indutores de custo (cost diver) e

recursos, que sao de seguida apresentados.

10 Berliner C, Brimson J. A., “Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing”, CAM-I Conceptual

Design, Harvard Buisness School Press, Boston, 1986, pags. 253
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4.3.2. Elementos de um sistema ABC — Atividades, geradores de custos e
recursos
Uma atividade é o resultado da combinacgéo de recursos humanos, materiais tecnoldgicos
e financeiros utilizados na producdo de bens e servigos (Stefano, 2011 cit. Martins,
2008"). A identificacdo das atividades é de elevada importancia para a implementagao

dum sistema ABC.
Para Jordan et al (2011, p. 169),

“Atividades s&o entendidas como um conjunto de tarefas
executadas (ou a executar) para atingir um certo nivel de
resultados (...) Da forma como essas atividades forem exercidas
(maior ou menor eficacia) resultara o nivel de performance da

empresa.”

Segundo Hansen e Mowen (2001, p. 393) “As atividades representam acgbes

empreendidas ou trabalho realizado por equipamentos ou pessoas para outras pessoas.”
As atividades podem ser classificadas em:

- Atividades primarias, como sendo atividades estritamente relacionadas com o
negécio da organizagao, consumida por um objeto final de custo, tal como um
servigo ou cliente.

- Atividades secundarias (suporte), que apoiam o exercicio das atividades primarias
ou a propria organizagao. Sao aquelas consumidas pelos objetos intermediarios

de custo (Hansen e Mowen, 2001; Jordan et al, 2011).

As atividades sdo a base para o custeio do produto ou servigo e para uma melhoria
continua. O reconhecimento da diferenga entre os tipos de atividades facilita o custeio do
produto ou servigco (Hansen e Mowen, 2001). O entendimento das atividades € que dara
condi¢cdes para determinar os critérios de como serdo alocados os custos (Stefano,
2011).

Hansen e Mowen (2001, p.393) definem os geradores de custos como %...) fatores que

calculam o consumo dos recursos pelas atividades.”

O gerador de custo é a forma pela qual os custos sao repartidos as atividades. Numa

primeira fase, € necessario avaliar como as atividades consomem os recursos, tentando

11 Martins E., Contabilidade de custos, 9.2 edi¢cao, Sao Paulo Atlas, 2008
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estabelecer a relagao entre ambos (Stefano, 2011), desenvolvendo analises de causa e
efeito, por forma a determinar os fatores que, no exercicio de cada atividade, sao
responsaveis pelo nivel de recursos consumidos (Jordan et al, 2011). De seguida,

analisar como os produtos e/ou servigcos consomem as atividades.

Os recursos sao gastos necessarios, decorrentes das operagbes normais da
organizagao, como as depreciagdes, a agua, os salarios, energia elétrica, entre outros. A
quantidade de cada gerador de custo que esta associado a atividade, cujo custo se quer

calcular, é denominada factor de consumo de recursos (Stefano, 2011).

Definidos os principais conceitos de um sistema ABC, de seguida apresenta-se as etapas
e os fundamentos necessarios a sua implementagao.
4.3.3. Implementagao de um sistema ABC

Um sistema de custeio baseado em atividades, numa fase inicial, identifica os custos
para as atividades e em seguida para os produtos e outros objetos de custos (Hansen e

Mowen, 2001). A figura 10 ilustra essa sequéncia.

Figura 10 - Sistema ABC

Custos dos recursos

Custos atribuidos utilizando a imputagao pelo
gerador de custo e afetacéo direta

Atividades

Custos atribuidos/utilizando os
geradores de custo das atividades

Produtos/Servigos

Fonte: Hansen e Mowen (2001)
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Para os autores Hansen e Mowen, (2001) e Garrison et al (2011), no planeamento de um

sistema ABC ¢é essencial seguir as seguintes etapas:

Quadro 3 - Etapas de implementacdo de um sistema ABC de Hansen e Mowen, (2001) e Garrison et al
(2011)

Etapas (Hansen e Mowen, 2001) Etapas (Garrison et al 2011)

1. Identificar, definir e classificar as atividades e os |1. Identificagédo e definigdo das atividades e dos
atributos-chave. seus respetivos centros.

2. Imputagéo direta, sempre que possivel, dos
custos aos produtos/servigos e aos objetos de
custos.

2. Atribuir os custo dos recursos as atividades. 5
3. Imputagao dos custo aos centros de custo das

3. Atribuir o custo de atividades secundarias as atividades.
atividades primarias.

4. |dentificar os objetos de custo e especificar o
montante de cada atividade consumida por objeto
de custo especifico.

5. Calcular as taxas das atividades primarias. 4. Determinagao das taxas das atividades.

6. Atribuir os custos de atividades aos objetos de  [5. Imputagéo dos custos aos objetos de custo,
custo. utilizando as taxas e as medidas de atividades.

6. Elaboracgéo de relatorios.

Fonte: Elaboragao prépria

Como se pode observar pela tabela acima, existem etapas comuns aos dois autores, a
primeira e a ultima, identificar as atividades ou centros de atividade e imputar os custos
das atividades aos objetos de custo, respetivamente. Nas etapas intermédias é que um
detalha mais do que outro, em algumas delas, e vice versa. Assim, uma tabela serve de
complemento a outra, sendo possivel agregar numa so6 tabela, sugerindo as seguintes

etapas:
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Quadro 4 - Relacao de etapas de implementac&o de um sistema ABC

Etapas ABC

1. Identificar as atividades bem como o seu indutor
de custo

2. Agrupar as atividades em centros de atividades,
se elas tiverem o indutor de custo

3. Imputagdo direta dos custos aos
produtos/servicos e aos objetos de custos.

4.lmputar os recursos as atividades.

5. Repartir os custos das atividades secundarias
pelas atividades primdrias

6. Identificar os objetos de custo e especificar o
montante de cada atividade consumida por objeto
de custo especifico.

7. Calcular as taxas das atividades.

8. Imputar os custos das atividades aos objetos de
custo

Fonte: Elaboragéo proépria

Stefano (2011), propde as seguintes fases a gestdo de custos, especificamente para

pequenas empresas de servigo, com base no custeio por atividade.

Quadro 5 — Etapas de implementacdo de um sistema ABC para pequenas empresas de servico

Etapas (Stefano, 2011)

1. Inicio (definicdo dos objectivos da organizagéo no
uso do ABC).

2. Reconhecimento das atividades desenvolvidas na
realizagao das tarefas.

3. Identificagdo dos processos e tarefas.

4. Separa os custos (diretos e indiretos)

5. Identificagéo e levantamento dos recursos
consumidos pelas tarefas;

6. Identificagao e determinagao dos geradores de
atividades

7. Calculo dos custos das atividades

8. Calculo do custo do servigo.

Fonte: Elaboragéo proépria

A implementagado do sistema de custeio baseado em atividades exige a empresa o
contributo de cada area ou departamentos que utilizardo os dados que séo fornecidos

pelo sistema. Logo, um bom sistema ABC exige um profundo conhecimento das partes
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do funcionamento geral da empresa. Como o afirmaram Garrison et al, 2011, no caso de
um contabilista ou controlador de gestdo tentar implantar um sistema ABC
individualmente, sem o apoio da Direcdo/Gestao de topo e a cooperagao ativa de outros
gerentes, os seus resultados serao desconsiderados. A constituicdo de equipas para a
realizagdo das atividades proporciona, sem duvida, um campo de facil aplicagdo desta

metodologia de apuramento de custos (Jordan et al, 2011; Radu, 2013)

O modelo ABC pode constituir um poderoso instrumento para o sucesso da empresa,
mas cuja utilidade depende sobretudo dos seus utilizadores, ou seja, do grau de
importancia que os gestores atribuem a esta forma de analise (Jordan et al, 2011). O
conhecimento exato dos custos, o seu perfeito conhecimento e a coerente medi¢gao sao
necessidades das organizagdes, sejam produtoras ou prestadoras de servigo. Os seus
gestores usam-no para tomar decisdes estratégicas e logo fazer melhor uso dos recursos

organizacionais (Stefano, 2011).

Para um melhor entendimento das caracteristicas subjacentes ao ABC, é necessario

compara-lo com os sistemas tradicionais de custeio.

4.3.4. Abordagem Tradicional versus Abordagem ABC

Nos sistemas tradicionais de custos, o objetivo fundamental é de avaliar adequadamente
a mercadoria em armazém e o custos dos produtos vendidos, para fins de relatérios
externos. No custeio por atividade, o objetivo é de conhecer o custo indireto e a
rentabilidade dos produtos e dos clientes. Devido a esta diferenca de objetivos, a pratica
do ABC diverge em varios aspetos dos sistemas de custos tradicional, pelos seguintes

aspetos:

1. Os custos de produgdo, bem como os custos de nado produgdo, podem ser
imputados aos produtos.
Alguns custos de produgao podem ser excluidos do custo do produto.
Ha um certo nimero de centros de custos indiretos. Cada um deles imputa os
custos ao produto e a outros objetos de custos, segundo uma medida de atividade
adequada.

4. Os critérios de alocagao muitas vezes sao diferentes daqueles que sao utilizados
nos sistemas de tradicionais de custeio

5. As taxas de custo indireto, ou taxas de atividades, podem ser calculadas com
base no nivel de atividades da capacidade total, em vez de basear-se no nivel

orgcado de atividades (Garrison et al, 2011).
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Jordan et al (2011, p.170-176), confrontam ambas as abordagens identificando as

seguintes diferencas:

1. Os sistemas tradicionais de apuramento de custos baseiam-se no principio de que
os produtos consomem recursos (custos). E o ABC, tal como foi referido
anteriormente, baseia-se no principio de que as atividades consomem recursos e
que os produtos resultam das atividades.

2. O processo tradicional de apuramento de custo, ao procurar absorver os custos
com os produtos, ndo permite a obtencdo de informagdo sobre os elementos
efetivamente geridos pelos responsaveis, que sao as atividades. Desta forma, nao
ajuda os gestores na tomada de decisao e na racionalizagao de custos. No ABC a
identificagdo das atividades a um nivel mais elementar, bem como os seus
geradores de custos, permite obter esse tipo de informagdo. Logo, € mais
adequado como instrumento de apoio a decisdo e também de controlo interno.

3. Os sistemas tradicionais de apuramento de custo tratam de forma bastante
inadequada os custos indiretos, o que pode gerar consequéncias prejudiciais nos
resultados das empresas, no sentido em que o seu peso, relativamente aos
custos totais, € cada vez mais significativo. Nos sistemas tradicionais, a grande
preocupacao tem sido a sua imputacdo aos produtos ou servigos, enquanto que
no sistema ABC pretender apurar o custo das atividades e a sua atribuigdo aos
produtos, quando estas estao relacionados como os produtos ou servigos.

4. O sistema contabilistico tradicional ndo revela os custos das atividades, entdo ndo
se apresenta tdo adequado quanto o ABC para o planeamento e controlo
operacional e estratégico.

5. Os sistemas tradicionais preocupam-se apenas com a sua medida financeira, isto
é, os relatérios e quadros de analise do custo do produto, servicos e
departamentos, que se expressam apenas em termos monetarios. O ABC, para
além do aspeto monetario defende que as atividades devem ser medidas também
pelos fatores tempo e qualidade. O que torna o ABC mais adequado para o
acompanhamento das atividades e de desempenho da empresa.

6. O ABC tem uma perspetiva interfuncional, contrariamente aos modelos
tradicionais que privilegiam o apuramento de custos numa légica funcional (por
secgao, por direcdo ou por divisdo). Tal facto leva a que a implementagao do ABC
tenha de ser realizada por equipas multifuncionais, contrariamente aos modelos

tradicionais que sao concebidos em gabinetes por “especialistas”.
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Para os autores Horngren et al (2000), as principais diferengas entre as abordagens

sdo as seguintes:

Quadro 6 - Principais diferengas entre a

Abordagem Tradicional e Abordagem ABC

Abordagem Tradicional

Abordagem ABC

Um ou poucos centros de custos indiretos
para cada departamento ou unidade industrial,
usualmente com pouco homogeneidade
desses centros de custos.

Varios centros de custos indiretos
homogéneos, porque diversas areas de
atividade séo usadas. O pessoal da produgéo
desempenha um papel fundamental na
determinagéo das areas de atividade que
deverao ser empregadas.

Os critérios de alocagao dos custos indiretos
podem ser ou ndo geradores de custos.

Os critérios de alocagdo dos custos indiretos
sdo, com maior frequéncia, os geradores de
custo.

Os critérios de alocagdo dos custos indiretos
sao quase sempre financeiros, tais como

Os critérios de alocagdo dos custos indiretos
frequentemente sao variaveis ndo-financeiras,

custo de mao-de-obra direta ou custo dos
materiais diretos.

como o numero de pegas de um produto ou
hora-teste.

Fonte: Horngren et al (2000)

Pelo exposto, conclui-se que um sistema de custeio com base nas atividades demonstra

ser mais adequado a atual situacdo econdmica e financeira que as empresas atuam.

5. O processo or¢camental

O processo orgcamental na maioria das empresas, € parte integrante do sistema de

controlo da gestdo. E um instrumento de apoio aos gestores, no processo de alcancar os

objetivos definidos para a empresa.

A implementagado de um processo orgamental, numa empresa permite:

criar habitos de ordem, de previsdo e de cumprimentos dos prazos;

fomentar o espirito de equipa, como consequéncia da necessidade de

coordenacéao entre diversos setores da empresa;

contribui para a definigdo concreta das responsabilidades, para a

descentralizagdo das mesmas e para a tomada de consciéncia pelos
responsaveis das consequéncias das acgbes por eles empreendidas (Caiado,

2011).

5.1. Definicao de orgamentos

Existem varias definicdes de orgamentos. Apresentam-se de seguida trés delas:

Atkinson et al (2000, p. 465) define o orgamento como “A expressdo quantitativa das

entradas e saidas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira as metas

organizacionais.”
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Para Hansen e Mowen, (2001, p. 245),

“Os orgcamentos exigem que as empresas facam previsées de todos os
custos e receitas associados com a produgdo para o ano em analise (...)
Falhar no planeamento, formal ou informal, pode levar ao desastre
financeiro. Os gerentes de empresas, pequenos ou grandes, precisam
conhecer suas capacidades de recursos e ter um plano que detalha o uso

desses recursos.”

Na mesma linha de pensamento esta Garrison et al (2011), que define o orgamento como
um plano detalhado da aquisicdo e de uso de recursos, financeiros ou de outra natureza,
durante um periodo especifico, que representa um plano para o futuro, expresso em

termos quantitativos.

A orcamentagao serve para coordenar as atividades de uma empresa, demonstrar a
coeréncia dos objetivos das atividades com os da organizagdo e € uma oportunidade
para corrigir as mas interpretacdes dos objetivos organizacionais. Neste sentido, a
orcamentacao € uma ferramenta que forga a coordenagao das atividades da organizagao

e ajuda a identificar problemas de coordenagao (Atkinson et al/ 2000).

Os orgamentos ajudam a antecipar potenciais problemas e podem servir para ajudar os
gestores a encontrar solugdes. A orgcamentacao reflete o ciclo de caixa e fornece
informagao para ajudar a organizagdo a planear a necessidade de empréstimos para
financiar o ciclo produtivo. Se o planeamento orgamental indicar que o potencial de
vendas é superior a capacidade produtiva, entdo a organizagdo pode desenvolver um
plano para aumentar ou reduzir as vendas planeadas. A habilidade para antecipar
problemas potenciais € importante, porque demora alguns meses ou até anos para as

empresas ajustarem-se as suas novas capacidades produtivas (Atkinson et al/ 2000).

Normalmente, os orcamentos sao elaborados para diferentes areas dentro da empresa
(departamentos, secgdes, divisdes, etc.) e para atividades (vender, produzir, etc.). Esse
sistema de orgcamentos proporciona diversas vantagens as empresas: obriga os gerentes
a planear objetivos e especificar os recursos para os atingir e melhora a comunicagao e

coordenacao (Hansen e Mowen, 2001)

Ao desenvolver um orgamento, ha que ter em conta as dificuldades do processo,
exigindo um grande envolvimento por parte dos diversos responsaveis, quer no ambito
do seu proprio orgamento, quer na interagdo com os outros. O responsavel pelo

desenvolvimento do orgcamento, o controlador de gestao, deve na aplicagdo do processo
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orcamental, facilitar o trabalho dos gestores garantindo a qualidade do trabalho
executado dentro dos prazos previstos. Ou seja, deve definir um calendario das etapas
orcamentais, formularios e processos que permita facilitar o trabalho dos gestores
(Jordan et al, 2011).

5.2. O papel do orgamento no planeamento e controlo

Os orgamentos desempenham um papel fundamental no planeamento e controlo. Estes
sdo termos com significados distintos. O planeamento envolve o desenvolvimento de
objetivos e a preparacado dos diversos orgamentos para alcanga-los. O controlo envolve
os passos delineados pela gestdo para aumentar a possibilidade de alcangar os objetivos
que foram estabelecidos na fase do planeamento (Garrison et al, 2011; Jordan et al,
2011; Caiado, 2011; Seal et al, 2012).

E necessario que as organizacdes desenvolvam um plano de agdo. Esse plano é o
resultado das decisbes que se tomam sobre as atividades que serdo executadas no
periodo seguinte. Essas decisdes tém implicagdes sobre os recursos a utilizar para atingir

os objetivos (Jordan et al, 2011).

O orgamento, sendo um documento financeiro, € a tradugdo monetaria dos planos de
acgao. Nao é uma simples previsdao, € um compromisso sobre o que o gestor pensa
conseguir fazer, tendo em contas as previsdes. Esse documento servira de referéncia ao

controlo orgamental (Jordan et al, 2011).

A seguinte figura 11 demonstra o papel desempenhado por orgamentos e a relagao entre

planear e controlar.
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Figura 11 - Planeamento e controlo no papel dos orcamentos

— | Identificar os objetivos organizacionaise | —
as metas de curto prazo

Desenvolver a estratégia de longo prazo e Planeamento
0s planos de curto prazo

Desenvolver o orgamento geral —

Mensurar e avaliar o realizado com o
orgado

Controlo

Reavaliar objetivos, metas, estratégias
L planos

Fonte: Atkinson et al (2000)

O controlo orgamental surge como instrumento de acompanhamento dos objetivos e dos
meios definidos no plano e no orgamento, assumindo um papel muito ativo no processo
da gestdo orcamental e de controlo de gestdo. Sendo assim, representa um importante
instrumento de gestdo porque: obriga o gestor a estabelecer objetivos atingiveis e a
escolher planos de agao praticaveis; obriga ao acompanhamento da sua atividade,
comparando periodicamente as realizacbes com as previsdes e obriga os gestores a
desenvolver acgbes corretivas, isto &, planos emergentes com novas ideias, novos

meétodos e recursos alternativos (Jordan et al, 2011).

5.3. Preparagao de Or¢camentos

A elaboracdo de orgcamentos exige ao controlador de gestdo a elaboragdo de muitos
formularios ou mapas por ter muita informagao a processar. No entanto, para os autores
Jordan et al (2011), o controlador de gestdo n&o se deve preocupar com o
perfeccionismo, pelo contrario deve reduzir ao minimo o numero de formularios. Sendo
eles fundamentais para o processo orgamental, devem cumprir as seguintes fungoes, se

forem bem concebidos:

e Criar uma linguagem comum.
* Facilitar o trabalho dos gestores que tém de elaborar um orgamento.

* Provocar a concentragao sobre os pontos importantes.
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* Facilitar a analise dos orcamentos por parte dos superiores hierarquicos que tém
de os aprovar.

* Facilitar o trabalho de consolidagdo do controlador de gestdo, pois os conceitos
utilizados em cada rubrica sdo compativeis.

e Criar um sistema que seja compativel com a contabilidade analitica para ser
possivel o acompanhamento dos resultados (reais versus previstos) por centros
de responsabilidade (Jordan et al, 2011, p. 94).

Segundo os mesmos autores, € aconselhavel iniciar o processo or¢gamental no final do
ano, sendo necessario dar tempo suficiente para que os gestores operacionais reflitam e
avaliem os seus planos de acdo e cheguem a acordo sobre os orgamentos. E ainda, é

preciso dar margem suficiente para interagées no ciclo orgamental.

5.3.1. Informagao necessdria para o orgamento

A informacéao utilizada para a elaboragcdo de orgamentos provém de muitas fontes. Os
dados historicos € uma possibilidade, mas ndo dizem a uma empresa o que ela pode

esperar do futuro (Hansen e Mowen, 2001).

Para Garrison et al (2011), as vendas do periodo anterior sdo geralmente utilizadas como

ponto de partida de previsdo de vendas.

Segundo os autores Atkinson et al (2000, p. 475),

“As metas de uma empresa fornecem o ponto de partida e a estrutura
para avaliar o processo orgamentario (...) O processo orgamentario é

fortemente influenciado pela previsdo da procura.”

As empresas desenvolvem a previsdo das vendas por diversas formas, algumas
analisam os planos de marketing, as tendéncias da organizacédo e as condi¢cbes gerais
da economia. Outras utilizam ferramentas estatisticas sofisticadas para analisar dados e
construir modelos de previsao de fatores-chaves que influenciam as vendas (Garrison et
al, 2011). Algumas empresas, simplesmente assumam que as vendas aumentardao ou
decrescerdo, aplicando uma taxa estimada, em funcdo dos niveis de procura

previamente ocorridos (Atkinson et al, 2000).

As primeiras previsbes a efetuar sdo as de vendas. Estas servem de base aos
orcamentos de venda, que por sua vez sdo o suporte para todos os outros orgamentos
operacionais e a grande parte dos orgcamentos financeiros (Hansen e Mowen, 2001). Sao

0 suporte para outros planos determinarem os fatores necessarios a produgdo, como a
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mao-de-obra, os materiais, a capacidade de produgcdo e as receitas (Atkinson et al,
2000). Assim sendo, a previsdo das vendas bem realizada tem uma forte influéncia num
bom desenvolvimento de um orgamento global. Mas as vendas ndao sdo a Unica
preocupagdo nos orgamentos, os custos e outros elementos relacionados com o
financiamento sao criticos. Os pressupostos considerados na previsdao das vendas,

aplicam-se também nas previsdes dos custos (Hansen e Mowen, 2001).

5.3.2. O orgamento global

A estrutura do orgamento global nas empresas esta dividida em dois tipos principais de
orcamentos: os orgamentos operacionais e os orgcamentos financeiros. Esses orgamentos
fazem parte do orgamento global, que normalmente deve ser feito para um periodo de
um ano e desdobrado em orgamentos trimestrais ou mensais. Sdo apresentados de

seguida os orgamentos que constituem o orgamento global e a sua respetiva interligagao.

Figura 12 - Componentes do orgamento global

Orgamento de l <'|
Vendas Previs&o de Vendas

™
Plano/Orgamento Orgamento de
de Produgao Gastos
Comercials
Orgcamento de || Orgamento de Orgamento de
- g Orgamento Gastos
Mqtcnals mao-de-obra de CIP Ad ‘
Diretos Direta ministrativas
Orgamento de
Produtos
Acabados
Custo
unitaric
Orgamentos de
Custo de Produtos
Vendidos
Demonstragac
do Hesultade
Orgado
Orgamento de < Orgamento de
Tesouraria Capital

Demonstragac

Balango orgado =—————oo={ do Fluxo de

Calxa Orgado

Fonte: Adaptado de Hansen e Mowen (2001)

Os orgamentos operacionais preocupam-se com as atividades que geram receitas:

vender, produzir e manter niveis de produtos acabados (Hansen e Mowen, 2001). Estes
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consistem na elaboracao das seguintes tabelas/mapas operacionais:

- O orgamento de vendas prevé, basicamente, o valor das vendas ou dos servigos

prestados a realizar-se no periodo em causa.

- O orcamento de produgdo descreve quantas unidades sido necessarias para

satisfazer as necessidades das vendas e satisfazer os requisitos relativos as
disponibilidades em armazém. Este orgamento ndo se aplica as empresas de
servigo devido a sua caracteristica de intangibilidade.

- O orcamento de compras prevé as quantidades a adquirir dos diversos materiais

necessarios e os seus respetivos custos pretendidos, para a produgao e para
manter o nivel de stock de produtos em armazém.

- O orcamento de mao-de-obra estima o total de horas de méao-de-obra direta

necessario ao numero de unidades a produzir e o seu respetivo custo.

- O orcamento de custos indiretos de produgado prevé os custos que nido tem um

relacionamento direto ou sdo identificaveis como objeto de custo
(produto/servigo). Este podem ser variaveis ou fixos.

- Os orcamentos de produtos acabados e de produtos vendidos sao utilizados nas

empresas de producdo de produtos. O primeiro, permite identificar informagao
necessaria para o balango previsional e para o orcamento de produtos vendidos.
No segundo obtém-se informagdo a usar na demonstragdo de resultados
previsionais.

- O orcamento dos custos ndo industriais mostra os custos de funcionamento das

secgdes comerciais e administrativas.

Os orcamentos referidos registam os custos e os proveitos do exercicio em causa.
Permitem a elaboracdo da demonstragdo de resultados previsional e, também, dao a
conhecer os pagamentos e recebimentos, que juntamente com saldos que transitam do

ano anterior possibilitam a elaboracdo do orcamento de tesouraria que prevé os

recebimentos e pagamentos correntes (Pereira e Franco, 2001 e Caiado, 2011).

Apos a elaboracdo dos orgcamentos operacionais, procede-se ao calculo das
necessidades financeiras da empresa, durante o periodo em analise, feito no orcamento
financeiro. O qual demonstra as necessidades de financiamento ou de aplicagdo de
excessos de tesouraria, recorrendo a informagao dos saldos de tesouraria recolhidos do
orcamento especifico, e as situagcdes de aplicacbes de tesouraria e de financiamento no

inicio do ano (Pereira e Franco, 2001 e Caiado, 2011).

No final, elabora-se o balanco previsional com recurso a seguinte informagao: orgcamento
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de tesouraria, quanto as despesa e receitas correntes a pagar e a receber nos periodos

seguintes ao orgcamental, dados do balanco inicial; ao or¢camento financeiro, no que diz

respeito as disponibilidades, aplicagcbes e financiamento finais; e a demonstragcdo de

resultados previsional, no que toca ao resultado e aos impostos do exercicio (Pereira e
Franco, 2001 e Caiado, 2011).

5.4. Orcamento nas empresas de servigo

No setor de servigos, o principio esta em equilibrar a procura e a habilidade da empresa
em fornecer servigos. Embora seja frequente no setor de servigos o uso de maquinas
para a prestacao do servigco, a maioria das operagdes estdo dependente da mao de obra.
Entao, as pessoas representam, no lugar das maquinas, normalmente, uma restricdo da
capacidade no setor de servigos. Logo, no planeamento tem-se de considerar o tempo
necessario para colocar novas pessoas qualificadas no lugar certo, com o aumento das
vendas. Nas empresas com elevada habilidade, por exemplo empresas de consultadoria
e advocacia, o planeamento é critico, porque a capacidade das pessoas tem um custo
elevado e os servigos ndo podem ser armazenados quando a procura € menor do que a

capacidade instalada (Atkinson et al 2000).

Nas empresas de servigo, o orgamento de vendas é também o orgamento de produgao.
Ele identifica cada servico e a quantidade desse servigo que sera vendida. Como nao
existe armazenamento de produtos acabados, os servigos produzidos serdo idénticos aos

servigos vendidos (Hansen e Mowen, 2001).

De seguida é apresentada uma adaptacgao da figura 12 as empresas de servigos.
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Figura 13 - Componentes do orgamento global de uma empresa de servigos

Orgamento de
Vendas/Plano de Previséo de Vendas

Produ
_L‘l
Orgamento de
Orgamento de Orgamento de Gastos
Materials mao-de-obra 02;2'2?:‘0 Comerclals
Diretos Direta ﬁ
H Orgamento de
Gastos
Administrativas
Orgamentos de Custo
Custo de Produtos | UNIaric
Vendidos
Demonstragao
¢o Resultado
Orgado %
Orgamento de < Orgamento de
Tesouraria Capital
Demonstragao
Balango orgado > do Fluxo de
Caixa Orgado

Fonte: Adaptado de Hansen e Mowen (2001)

No caso das empresas de servicos sem fins lucrativos, o orcamento de vendas é
substituido por um orgamento que identifica os niveis de servigo que serdo oferecidos
para o ano de anadlise e os fundos associados que serdo atribuidos aos servigos. As
fontes desses fundos podem ser receitas fiscais, contribui¢des, pagamentos de utentes

ou outros (Hansen e Mowen, 2001).

5.5. Orcamentos estaticos e flexiveis - Orgamento para o controlo

O processo orgamental ndo se resume apenas ao planeamento e a elaboracdo do
orgcamento anual. Segundo Jordan et al, (2011, p.183) “Sem o controlo, o processo de

planeamento e orgcamentagao sera limitado e pouco atuante.”

Para Pereria e Franco (2001, p. 459), “E importante analisar ao longo do tempo a que
respeita ao orgamento global a forma como esta a ser executado, isto é, assegurar o

controlo.”

A utilizagdo dos orgamentos para controlar as operagdes € mencionada por diversos
autores como controlo orgamental. Tal como foi referido no ponto 5.2., o controlo
orcamental surge, assim, como um instrumento de acompanhamento dos objetivos e dos

meios definidos no plano e no orgamento (Jordan et al, 2011). Tendo como termo de
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referéncia as previsdes orgamentais, faz-se desta forma uma avaliagdo do desempenho
através da comparagao dos objetivos, proveitos, custos e resultados reais com os que
foram orgcamentados, reportando a informagao para a gestdo para a tomada de agdes
corretivas (Pereira e Franco, 2001; Caiado 2011; Seal et al, 2012).

Por forma a nao reportar informacgao errada a gestdo, a comparacgéao dos dados orgados

com os reais tem que ser feita com maior precisdo possivel.
Para os autores Jordan et.al. (2011, p. 184),

“Torna-se necessario que o processo de controlo orgamental consiga
identificar corretamente os fatores motivadores dos desvios ocorridos, por

forma a evitar a imputagdo de responsabilidades a quem néo as tem...”

Assim, torna-se necessaria a elaboragcdo de orgcamentos que fornecem essa informagao
precisa, dai a necessidade de distinguir as caracteristicas de um orgamento estatico de
um orcamento flexivel. Ambos refletem os custos estimados para um determinado nivel
de atividade, mas tal como o nome indica, um tem em conta os dados para varios niveis
de atividade (flexivel) e outro ignora os dados para diferentes niveis de atividade

(estatico).

O orcamento estatico é projetado apenas para um nivel de atividade. E um método
adequado para fins de planeamento mas inadequado para a avaliacdo de eficiéncia de
controlo de custos (Garrison et al, 2011; Seal et al, 2012). Neste tipo orcamento a
informacgao para diferentes niveis de atividade é ignorada. No entanto, para a informagao
ser util aos gestores tem que ser comparada com valores para os mesmos niveis de
atividade. Os orgamentos estaticos apenas sao Uteis para os gestores, no caso de
atividade prevista se aproximar da atividade real ou quando o comportamento dos custos
nao seja sensivel a variagcdo da atividade. Essas situagdes nao sdo comuns nas
organizagdes, dai a necessidade de projetar os dados em orgamentos flexiveis. Pois, a

simples comparagao com os custos reais pode levar a conclusdes erradas.

O orcamento flexivel fornece estimativas sobre qual deve ser o custo de qualquer nivel
de atividade. Quando é utilizado para avaliagdo de desempenho, 0s custos reais sao
comparados com os custos que deveriam ter ocorrido no periodo, para o nivel real de
atividade, e ndo com os custos do orgamento original. Se nao forem feitos ajustes para o
nivel real de atividade, sera dificil interpretar as divergéncias entre os custos orcados e os

custos reais. (Garrison et al, 2011; Seal et al, 2012).
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Parte lll - Apresentacao da empresa acolhedora: Proinov

6. Descricao da empresa

Quadro 7 - Descricao da empresa acolhedora

Descrigdo da empresa

Firma

Proinov - Consultoria em gestédo, Formagéo e Multimédia, Lda

Sede

Rua 31 de janeiro, n.° 58, 9050-011 Funchal

Contactos sede

Telefone: 291 206 350

Fax: 291 237 386

Delegacao

Lispolis - Pdlo Tecnolégico de Lisboa, CID, Sala 208
Rua Antonio Champalimaud, Lote 1, 1600-546 Lisboa

Contactos delegagao

Telefone: 217 101 100

Fax: 217 101 103

Web WWW.proinov.com

e-mail info@proinov.com

Skype proinov.pt

NIF 511 256 000

CAE principal 85591 - Formacao profissional

CAE secundario

62010 - Atividades relacionadas com programacgao informatica

Data de constituicao 22/06/05
Inicio de Atividade 08/07/05
Capital Social 5.000,00 €
Sécios 70% Paulo Jorge Jacome de Matos Belo
30% Nivel Q - Instituto Europeu de Formacgao e Qualificagéo, Lda.
Logotipo :=E p r o L n o u

Fonte: Elaboragéo proépria

A empresa Nivel Q pertence ao grupo de escolas Cristovdo Colombo. Por essa via, a

Proinov também integra no grupo Cristévdo Colombo."” O grupo é constituido pelas

seguintes empresas:

- Cityschool, Formagao em Informatica e Linguas

- INESP - Instituto de Estudos Profissionais, Formagao em Hotelaria e Turismo

- Escola Profissional Cristovado Colombo, Ensino e Formagao Profissional

- NivelQ, Grupo de Ensino, Formacgao e Multimédia

12 Artigo ” Proinov cresce na formacédo e multimédia” publicado no Diario de Noticias da Madeira no dia 13 de

Janeiro de 2014.
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7. Historia da Proinov

A Proinov nasceu em 2005, no Madeira Tecnopolo, na sequéncia do Prémio Madeira

Inovacao Empresarial atribuido pelo Centro de Empresas e Inovagao da Madeira.

A sua criagao teve por base o desenvolvimento de atividades ligadas a tecnologias e

formagao nomeadamente, multimédia, informatica e formacdo em e-learning™.

A Proinov foi herdeira de um projeto inicialmente desenvolvido pela empresa Nivel Q. Em
2003, a Nivel Q, venceu o prémio de empreendorismo, o que lhes deu o direito de ficar
no Madeira Tecnopolo. Quando o projeto empresarial transitou para a Proinov tal direito
prevaleceu e a Proinov manteve-se no Madeira Tecnopolo até 201174

Em 2011, a empresa sentiu necessidade de encontrar um novo espaco, logo mudaram-
se para o primeiro piso de um edificio situado na Rua do Bispo. Mas rapidamente o
espaco veio a se revelar pequeno para a acompanhar o crescimento da Proinov. Foi

entdo decidida a mudanga, em Setembro de 2012, para rua 31 de janeiro, morada atual.

Em 2013, a empresa registou cerca de 1500 formandos, o maior numero de formandos

até a data. Um numero que foi possivel de atingir devido as novas instalagées.

8. Missao

A missao da Proinov é de apoiar os seus clientes no aumento das suas competéncias,
privilegiando parcerias, consolidando relagdes profissionais e comerciais através da
criacdo de valor acrescentado que lhes permita aumentar a sua performance no
mercado, atuando ao nivel da consultoria, formacgao, sistemas de informacgéo e processos

maioritariamente assistidos por tecnologias.

9. Servigos prestados

A empresa tem vindo a desenvolver projetos ligados a formagao, mas também nas areas
da informatica, multimédia e design. Também tem participado regularmente em projetos

europeus sobre tematicas ligadas a educacéao, formacéao e tecnologias.

13 Formacéo a distancia, em que o formador e o formando trocam informag&o através da internet (suporte e-
learning).

14 Artigo "Proinov cresce na formacdo e multimédia” publicado no Diario de Noticias da Madeira no dia 13 de
Janeiro de 2014
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9.1. Formacgao

A Proinov é uma entidade formadora acreditada pela Dire¢do Regional de Qualificagao
Profissional da R.A.M., em todos os dominios de intervengdo, nomeadamente:
diagnostico, desenvolvimento e execugdo; acompanhamento e avaliagdo, em formagao

presencial e a distancia.
Em sintese, as principais atividades relativas a area de formacao e educacgao tém sido:

- Qualificagao de jovens (cursos CEF, Aprendizagem e CET)

- Formagao de ativos (formacao inter e intra empresas'’e ao publico em geral)

- Formacéo de professores (em parceria com SPLIU)

- Mestrados e Pés-graduacdes (em parceira com Entidades de Ensino Superior,
nomeadamente ISCSP)

- Formacéao em e-learning

- Consultoria de formagao a empresas e diversas entidades

No ambito de Qualificagdo de jovens, existe um protocolo com a UMa, que da acesso
prioritario aos possuidores de um CET da Proinov e equivaléncia de algumas cadeiras na

frequéncia de uma licenciatura.

A Proinov desenvolve atividades nas areas de formagao presencial e formagao a
distdncia, promovendo projetos proprios ou trabalhando em parceria com outras
entidades. Tém vindo a desenvolver diversas agbes de formagcdo na area
comportamental e do desenvolvimento pessoal, na area da Gestdo, Contabilidade e
Secretariado; em Higiene e Seguranga no Trabalho; Linguas e Informatica em parceria

com diversas entidades publicas e privadas da regido.

A Proinov promove acbdes de formacdo intra e inter empresas, podendo organizar os
dossiers de candidatura ao Fundo Social Europeu (FSE) caso as agdes sejam passiveis
de financiamento. A formagao-consultoria € também uma das vertentes da formacao,

quando ha a necessidade de promover formacao personalizada nas empresas.

Ja desenvolveram conteudos préprios de e-learning para o0s seguintes cursos:

Macromédia Director, Macromédia Flash e HTML e Javascript que utilizam na

15 A formacao inter empresas, sdo formagbes direcionados as empresas de acordo com as formagdes
promovidas pela Proinov. E a formagéao intra empresas, sdo formagdes estruturados e construidos a medida
das necessidades do cliente, neste caso empresas privadas ou publica.
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implementagao de cursos em blended learning’®.

9.2. Informatica e Multimédia

A formacéo foi a primeira grande opg¢ao da Proinov. Mas, desde o inicio, comegou a
desenvolver a area da Multimédia, na qual tem vindo a ganhar dimenséao e a especializar-

-se.
Na area de informatica e multimédia, tem desenvolvido as seguintes atividades:

- Criagao de conteudos e-learning

- Desenvolvimento de jogos didaticos multimédia

- Implementagao de websites

- Design e webdesign

- Desenvolvimento de sistemas web, nomeadamente de um sistema de Gestdo da
Formacgao (Gestform)

- Implementagao e customizacdo da plataforma LMS Moodle’”

- Modelos 3D

- Programacao de aplicagdes moveis (iPhone, iPad, Android)

Destaque-se, um jogo para “smartphones” (android, iphone e ipad) que foi comercializado

em parceira com o Benfica, denominado por “Defender a catedral”.

A modelacdo 3D tem sido uma aposta para a empresa, nos quais alguns modelos

desenvolvidos sao disponibilizados no Google Hearth.

Desenvolveu para o Parque Natural da Madeira um quiosque interativo, que esta situado
no Pico do Areeiro. Outro quiosque foi desenvolvido para a Camara Municipal do

Funchal, que esta no Mercado dos Lavradores.

Em parceria com a Direcdo Regional de Educacgao, a Proinov, com apoios do FSE, tem

desenvolvido jogos pedagdgicos, para alunos do 1.° ao 4.° ciclo do ensino basico.

A Proinov desenvolveu um software denominado por “Gestform”. Esta € uma ferramenta
desenvolvida para a Gestado de Processos de Formacgao, baseada na Web e que pode
ser acedido por todos os intervenientes (formadores, formandos, administragao, etc.) via

internet. Esta aplicagdo destina-se a ser usada por empresas de formacgdo e por

16 Blended learning provéem do e-learning, no qual as formacdes sdo leccionadas & distancia com algumas
componentes leccionadas presencialmente.
17 | earning Management System (Sistema de gestdo de Aprendizagem) é uma plataforma online que

permite aos formadores disponibilizar conteudos programaticos e outras informacdes para consulta, pelos
formandos.
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departamentos/centros de formagdo de empresas, para ajudar a gerir os processos de
formacao. A ferramenta estd atualmente integrada na Proinov e venceu o Prémio
Madeira Inovagao Empresarial 2007/2008 na categoria “Projetos Empresariais

Inovadores para a Modernizagdo de Empresas.”

10.Caracterizagao dos recursos
10.1. Recursos financeiros

O financiamento dos projetos de formacdo promovidos pela Proinov, engloba trés

vertentes:

- O financiamento privado (formandos) — relativo aos cursos promovidos, sem
financiamento publico e que sdo frequentados por formandos individuais. Os
custos com estes cursos sdo suportados pelos proprios formandos ou pelas
respectivas entidades patronais.

- Financiamento publico — a Proinov concorre a diversas candidaturas ao programa
Rumos para financiamento de varios projetos de formacgédo. Em algumas tipologias
havera uma componente privada que devera ser suportada pelos formandos.

- Financiamento pelas empresas clientes — nas situagdes em que a Proinov
ministra formagado intra empresas, a empresa cliente é responsavel pelo
pagamento da respectiva formagdo. Em algumas situacbes a Proinov podera
também atuar como consultor financeiro e apoiar a preparagado da candidatura ao

programa Rumos e fazer o respectivo acompanhamento.

A Banca assume um papel muito importante no bom desenvolvimento da atividade da
Proinov, porque os projetos financiados pelo FSE gerem necessidades de fundo de
maneio elevadas. Cabe ao promotor suportar todas as despesas dos projetos até
apresentacdo do saldo final (no maximo até 45 dias apdés o fim do projeto). Os
recebimentos do FSE sé&o realizados com um grande divergéncia em relacdo ao més do
pagamento (em média cerca de 5 meses), o fundo de maneio tem que ser constituido por
capital proprio, suprimentos e endividamento bancario. No entanto, a atividade
relacionada com os projetos financiados apresenta um risco muito baixo, uma vez que

existe a garantia de que os valores se realizarao.

10.2. Recursos Humanos

A Proinov é composta por uma equipa de 12 colaboradores permanentes, nos quais

estdo incluidos, na Diregao, o Diretor Geral e a Diretora de Formagao e Comunicagao.

Na atividade de informatica e multimédia, colaboram os seguintes funcionarios:
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- Dois engenheiros informaticos, responsaveis pelo desenvolvimento de trabalhos
na area de criagao de aplicagdes Web e paginas Web e pelo desenvolvimento de
aplicagbes informaticas na Proinov;

- Um designer responsavel pelo design de todos os produtos criados pela Proinov,
para clientes ou para a utilizagcado interna, nomeadamente websites, aplicagoes,
brochuras, cartazes, manuais, conteudos e-learning;

- Um técnico multimédia que desenvolve trabalhos de imagem, video e modelagao
3D;

- Um técnico de informatica que participa na criacdo de websites e aplicagdes web,
assim como na manutencao dos equipamentos informaticos da Proinov;

- Um Web Developer que participa no desenvolvimento, produgao e manutencao de

aplicacbes Web e paginas Web

Nas outras areas de atuacdo, nomeadamente Formacido e Administracdo/Financeiro,

fazem parte:

- Uma assistente administrativa, que é responsavel pelo apoio de secretariado,
apoio financeiro, atendimento telefénico e presencial, e apoio administrativo a
formacgao;

- Duas técnicas de formagao que asseguram a componente operacional dos cursos
de educacido e formagdo que se encontram a decorrer e procedem ao
acompanhamento de todas as acbes de formacéao realizadas na sede da Proinov
e na delegagédo em Lisboa;

- Uma técnica financeira que presta apoio ao processo de contabilidade e a gestao

financeira dos projetos de formacgao financiados pelo FSE.

Com a Proinov ainda colaboram regularmente cerca de 40 trabalhadores, sem vinculo

permanente, em regime de Prestacado de Servigo, nas areas de formagao e consultoria.

10.3. Recursos materiais

A Proinov esta sediada num edificio composto por 4 pisos, nos quais incluem:;
Piso -1 - 1 sala de formagao, com capacidade para 20 formandos, e 1 sala de arquivo

Piso 0 — a rececédo, 1 sala de formagao disponivel para 16 formandos, o Departamento

Financeiro e 3 casas de banho.

Piso 1 — 1 sala de formagao e 1 sala de informatica, ambas dotadas de lugares para 20

formandos por sala.
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Piso 2 — 1 sala de formagao, equipada para 22 formandos, a Direcdo, o Departamento

Informatica e 6 casas de banho

Em anexo'®, encontra-se descrita a lista dos equipamentos e imobiliario das salas de
formacao e dos escritérios da Proinov (Entrada, Recepgao, Gabinete, Departamento de

Informatica e Diregao.

'8 Anexo 1 - Lista de equipamentos da Proinov

51






Parte IV Atividades desenvolvidas

Nesta parte do relatorio sdo descritas todas as atividades que foram desenvolvidas no

ambito do estagio. As atividades desenvolvidas estdo listadas no quadro 9 pelo

respectivo més de execugao.

Quadro 8 - Atividades desenvolvidas

{[Recolha de inform¢ao

{[Analise da evolugéo da empresa

||[Elaboracao do Plano de Atividade

{[Orgamento de Prestacao de Servigo

J[Analise e estruturacdo dos gastos de 2013

{[Orcamento de Materiais Diretos

{[Orgamento de Gastos com o Pesoal

OIN|O|O|~]|W[IN] =

{[Or¢gamento dos Gastos Departamentais

©

{[Orgamento do Custo de Produgao

10

Orcamento de Tesouraria

11

Orgamento Financeiro

12)

Demonstragéo de Resultados Previsional

Fonte: Elaboragéo proépria

Quadro 9 - Cronograma das atividades desenvolvidas
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N

-
jry

N
N

A atividade de recolha de informacgao nao sera mencionada nos pontos seguintes, porque
foi uma tarefa necessaria ao longo do estagio. Numa primeira fase, foi necessario uma

recolha mais intensiva de informagao, mas ao longo dos seis meses a consulta e recolha

Fonte: Elaboragéo proépria

de informacao foi constante, porque a sua necessidade ia surgindo.
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11. Analise e interpretagao dos dados

O primeiro més do estagio foi para conhecer a empresa e a sua atividade, esta fase foi
importante para conseguir desenvolver o trabalho previsto para estagio. Nao seria
possivel elaborar o orgamento global para empresa sem primeiramente ter um

conhecimento da empresa no geral.

11.1. Analise da evolugao da empresa

Numa fase inicial, elaborou-se uma analise da evolugéo da atividade da Proinov, desde do
inicio da sua atividade até ao ano de 2013. A elaboragao desta analise teve como obijetivo:
dar a conhecer a empresa o crescimento do volume de negdcio de cada area de atuagéo e
recolher informacgao relevante para a elaboragao do plano e orgcamento de prestacdo de
servigo. Permitiu obter um melhor entendimento da atividade da Proinov e das suas areas

de atuacao.

Para a sua realizacéo, foram considerados as prestagdes de servicos que sao facturadas as
entidades privadas ou publicas e os subsidios obtidos pelo FSE para elaboragao dos varios

projetos na area de formacao e informatica.

Os documentos utilizados para o desenvolvimento desta analise foram: os balancete
analiticos referentes aos anos de 2005 a 2013; listas com informagdo contabilistica
extraidas do moédulo de “Vendas” do programa informatico Primavera, nas quais € possivel
obter o valor de vendas por artigo e o valor de vendas por entidade/artigo e os mapas

contabilisticos relativos ao ano de 2011 a 2013.

O trabalho desenvolvido para o tratamento da informacao disponivel, foi realizado através

da ferramenta Excel no qual foram executadas as seguintes tarefas:

1. Apuramento da evolugao global do volume de negdcio;
2. Divisao do valor da atividade de formagao pelas subatividades:
o Mestrados resultantes da parceria com o ISCSP;
o Gestao, formacao e consultoria no dmbito de projetos financiados a outras
entidades;
o Cursos privados (ao publico em geral).

3. Evolugao econdmico-financeiro referente aos anos de 2011 a 2013.

De seguida sao apresentados os quadros e os graficos construidos apds o levantamento e a

conferéncia dos valores.
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Quadro 10 - Volume de negdcio 2005-2013

2005 2006 2007 2008 2009
Formacao 38248,02€ 120904,04€ 104266,17€ 189919,19€ 207402,15€
Informatica/Multimédia 500,00 € 434,78 € 23 130,00 € 4037,50 € 16 616,23 €
Total Volume de negécio 38748,02€ 121338,82€ 127396,17€ 193956,69€ 224018,38¢€
2010 2011 2012 2013
Formacéao 149 856,44 € 65564,85€ 157795,29€] 253354,80€
Informatica/Multimédia 14 510,00 € 4 440,00 €] 20 156,13 € 9577,13 €
Total Volume de negécio 164 366,44 €| 70004,85€| 177951,42€ 262931,93 €

Fonte: Elaboragéo propria

Gréfico 3 - Evolugdo do volume de negdcio
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250 000,00 €
200 000,00 € Formagao (lig. de desc.)
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150 000,00 €
Total Volume de negdcio
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Fonte: Elaboragéo propria

Da analise do quadro e grafico anteriores, conclui-se que a Proinov tem alcangado volumes
de negdcio crescentes, ao longo dos anos a excegao de 2009 a 2011. Existe uma tendéncia
crescente do volume de negdécio, mas nao € consistente ao longo de todos os anos. Pode-
se notar que os picos mais altos foram em 2009 e 2013. E de salientar que a formacéo é a
atividade com maior peso no volume de negdcio, apesar de ser a area de servigo que

apresenta uma menor taxa de crescimento:

- Formacéo: 23,38%
- Informatica e Multimédia: 38,83%

- Total do volume de negécio: 23,42%

Para uma melhor analise foi necessario proceder a verificagdo pormenorizada do volume de
negocio, relativamente as diferentes atividades, mais especificamente, na area de formacao,

na qual engloba a trés subatividades mencionadas acima.
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Quadro 11 - Volume de negdcio pelas diferentes areas de formacéo

300 000,00 €
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50 000,00 €

0,00 €

Desde do inicio da atividade, até o ano de 2008 os cursos privados tinham maior relevancia

nos servicos de formacdo. A partir de 2009 os projetos no ambito de Consultoria e

-
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Fonte: Elaboragéo propria

Grafico 4 - Evolugao da atividade de formagéao
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Fonte: Elaboragéo propria

Formacgao sao os que tem mostrado melhores resultados.

Perante a crise econdmica que se presencia no pais atualmente, a maioria das empresas
nao se encontram numa situagao favoravel para o exercicio da sua atividade, e a Proinov

também tem vindo a sentir este impacto, especialmente no que diz respeito a sua atividade

privada.

Por outro lado, através do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) com a sua

aplicacdo na Madeira a formacao, através do Programa Rumos, tem vindo a trazer um
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2005 2006 2007 2008 2009
Mestrados 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Cursos privados 13.519,50 €] 110.885,51€ 84.735,57 €| 104.513,99 € 55.926,80 €
Consultoria/Formagao 24.728,52 € 10.018,62 € 19.530,60 € 85.405,20 €] 151.475,35€
Total 38.248,02 €| 120.904,13 €| 104.266,17 €| 189.919,19€| 207.402,15€
2010 2011 2012 2013
Mestrados 0,00 € 0,00 € 24.600,00 € 40.450,00 €
Cursos privados 8.770,00 € 18.266,05 € 13.641,82 € 11.722,61 €
Consultoria/Formagao 141.086,44 € 47.298,80 €| 119.667,76 €| 201.182,19 €
Total| 149.856,44 € 65.564,85 €| 157.909,58 €| 253.354,80 €

M Cursos privados

4 Mestrados




grande suporte financeiro a esta atividade para as empresas de formagado e para as

entidades que a promovem.

Assim, a Proinov teve um grande crescimento da sua atividade, derivado essencialmente as
oportunidades proporcionadas pelo programa RUMOS, quer através de projetos por si
promovidos, quer através de projetos promovidos por parceiros em que é a entidade

formadora e consultora.

De seguida apresenta-se um quadro referente a analise econdémica-financeira realizada.

Quadro 12 - Analise econdmica-financeira

2011 2012 2013

Proinov Setor Proinov Setor Proinov
Volume de negocio: 70 004,85 € 801 405,00 € 177 951,42 € 521 587,00 € 257 385,80 €
Formagao 65 564,85 € 801 405,00 € 157 795,29 € 521 587,00 € 247 808,67 €
Multimédia 4 440,00 € 20 156,13 € 9 577,13 €
Subsidio a exploragiao 776 381,18 € 561 443,00 € 734 170,60 € 505 664,00 € 654 694,95 €
Resultado operacional 15 301,50 € 55 838,00 € 9 556,67 € 37 212,00 € 11 802,07 €
Resultado Liquido 2 523,08 € 17 439,00 € 5 760,05 € 2 877,00 € 3698,25 €
Total do Ativo 401 911,52 € 1430 051,00 € 371 967,13 € 1313 540,00 € 511 982,80 €
Capital Proprio 76 358,39 € 371 010,00 € 82 118,44 € 387 768,00 € 85 816,69 €
Rendibilidade do Ativo™ 3,81% 3,90% 2,57% 2,83% 2,31%
Rendibilidade dos C.P?. 3,30% 4,70% 7,01% 0,74% 4,31%

Fonte: Elaboragao propria com base em dados obtidos no site http://www.bportugal.pt/pt-

PT/ServicosaoPublico/CentraldeBalancos/Paginas/QuadrosdaEmpresaedoSetor.aspx

Num analise comparativa, tendo por base os dados do setor de formagdo de pequenas
empresas, em Portugal, a Proinov apresenta um volume de negdcio muito inferior a média
do setor. Mas mesmo assim, apresenta um crescimento de 2011 para 2012, ao contrario do
setor que decresceu nesse periodo. O crescimento do volume de negdcio da empresa
acompanhou o do Distrito do Funchal, que foi de 35.915,00€ em 2011 e de 73.514,00€%" em

2012. Assim. pode concluir-se que a Proinov esteve acima da média dos seus concorrentes.

Nao havendo dados referentes ao ano de 2013, a analise cingiu-se aos anos de 2011 e
2012.

19 Rentabilidade do Ativo (%) = Resultado operacional/ Ativo
20 Rentabilidade do Capital Proprio (%) = Resultado liquido/ Capital Préprio

Informagéao obtida no site do Banco de Portugal, http://www.bportugal.pt/pt-
PT/ServicosaoPublico/CentraldeBalancos/Paginas/QuadrosdaEmpresaedoSetor.aspx
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11.2. Estruturacao e analise dos custos

Esta analise trata-se de um levantamento dos custos de 2013, com intuito de estruturar e
analisar os gastos relativos ao ano de 2013, seguindo critérios estabelecidos, que foram
fundamentados pela literatura subjacente, por forma a recolher informagéao relevante para a

gestao e uma base para a elaboracédo do orgamento.

Contudo, para a analise foi necessario ter alguns aspetos em consideragao:

a) Enquadramento de IVA

A atividade principal da empresa é a formagao. Esta esta isenta de IVA, segundo o n.° 10 do
artigo 9° do CIVA, ou seja, nao liquida o IVA nas suas vendas e nao pode deduzir o IVA nas
suas aquisicbes, Sendo assim, o valor do IVA relativo aos gastos relacionados com a
atividades de formagao, € considerado como um custo. Relativamente a atividade de
Multimédia /Informatica, esta porém esta sujeito a IVA, pelo que a empresa liquida o IVA na

prestacao de servico relacionado com esta atividade.

b) Politica de descontos

Nao existe politica concessao nem de obtengao de desconto.

c) Centro de custos

Os centros de custos, no ano de 2013, estavam repartidos em trés principais centros:

Quadro 13 - Centros de custos em 2013

Centros de custos Descrigao

Inclui os gastos gerais, os gastos referentes a atividade de

Administrativos Multimédia/informatica e da componente de formagao nao
subsidiada.
Programa Rumos Trata-se dos gastos relativos a formacao subsidiada.

Outros Projetos

Formacgao e Multimédia/Informatica

Inclui os gastos com projetos nao relacionadas com atividade de

Fonte: Elaboragéo proépria
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Em 2014, os centros de custos foram alterados, resultando na seguinte estrutura:

Quadro 14 - Centros de custos em 2014

Centros de custos Descrigao

Administrativo Inclui os gastos gerais

Multimédia/Informatica | Inclui os gastos relativos a atividade de Multimédia/informatica

Compreende os gastos referentes a atividade de formacao,
estando subdividido em: Cursos Proinov ao publicos em geral;

Formacao/Consultoria ) ; . Lo ) .
¢ Projetos financiados a clientes; e Parcerias com entidades

formadoras
Lisboa Diz respeito aos gastos da Delegagao em Lisboa
Programa Rumos Trata-se dos gastos relativos a formacao subsidiada.

Inclui os gastos com projetos nao relacionadas com os servigos

Outros Projetos de Formagao e Multimédia/Informatica

Fonte: Elaboragéo proépria

d) Reparticdo dos custos

O critério utilizado pela empresa para a imputagdo dos custos comuns aos diferentes

servigos sao os seguintes:

- para a Multimédia/Informatica é aplicados uma taxa, calculada com base no volume
de negodcio do ano anterior.
- para a formacéao o critério de reparticido € o volume de formacgao (horas de formacao

* numero de formandos).

e) Sistema de custeio aplicado

O sistema de custeio aplicado para analise dos custos de 2013, foi o método do custeio
por absorgdo, ou seja foram considerados como custos do produto todos os gastos
variaveis e fixos. Mesmo sabendo que ndo é o método adequado para responder a atual
situagcdo econdmica e financeira que as empresas enfrentam (conforme o exposto no
ponto 4.3.4), este foi utilizado para analise e posteriormente para o orgamento do custo
de produgao, por ser mais simples de aplicagcdo. Uma das razdées que pesou na decisao
de aplicar esse método, foi a inexisténcia de uma politica de controlo de gestédo, na
empresa, que servisse de ponto de partida. Atendendo a esta cultura, foi o sistema de

custeio considerado o mais apropriado. Outro ponto ponderado na escolha, foi o facto de
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a empresa apresentar, aparentemente, maior peso de custos fixos que de custos
variaveis, fazendo com que a sua exclusdo destorcesse os custos dos servigos. A
dificuldade distinguir os custos, nomeadamente no que toca aos custos fixos e variaveis,
também se demonstra como uma razao pela qual se escolheu este método. No entanto,
todos os custeios tém a suas vantagens. Assim, reconhece-se a importancia da empresa
conhecer os seus custos variaveis para tomar decisbes de curto prazo, como por
exemplo, avangar ou ndo com uma formagao que nao suporta os custos totais. Como
também ¢é importante, a utilizagdo do custeio por absor¢cao para definir pregos de

mercado, por exemplo.

11.2.1. Estrutura dos custos

A elaboracao da estrutura dos custos de 2013 compreende varias fases, algumas tiveram
por base as seis etapas definidas por Hansen e Mowen, (2001) referidas no ponto 3.1.3..

Referem-se as seguintes:

1. Criar departamentos na empresa

Os departamentos criados para efeitos de analise foram Formagao, Multimédia/Informatica e
Administragao/Financeiro. Sendo ainda necessario criar outros departamento independentes
referentes a delegacdo de Lisboa e a outros para projetos nao ligados diretamente a

atividade da empresa, aos quais os custos sdo imputados diretamente.

2. Classificar cada departamento como um departamento auxiliar ou um

departamento de producéo

Foram considerados como departamentos de produgao de servigos os departamentos de
Formacao e Multimédia/Informatica, e como departamentos auxiliares a produgao, os de
Multimédia/lnformatica e Administrativo/Financeiro. 0] departamento de
Multimédia/Informatica foi considerado como departamento de produgao e auxiliar porque
para além de desenvolver projetos, na maior parte do tempo, relativamente aos
departamentos de produgao ou auxiliares, auxilia o departamento formagéo e a empresa

no geral.

3. Identificar todos os custos variaveis, fixos, diretos e indiretos de producdo na

empresa

Numa primeira fase, desta etapa, a identificagcdo dos gastos foi feita para os custos
variaveis e fixos, pela natureza do custo e pelos departamentos. Em simultaneo, foram

identificados os custos diretos e indiretos a producéo.
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Quadro 15 - Unidades de reparticéo

Apo6s a identificacdo dos custos, foi necessario agregar os custos comuns a todos os

departamentos. Para tal foram utilizados as seguintes chaves de reparticao:

Unidades de reparticdao Formacgéo Mulit./Infor. | Admi./Finan. Total
N.2 de funcionarios directos 2 5 3 10
Area (m2) 54,08 5,16 13,65 72,89
Volume de facturagdo/Subsidios 812 187,29 € 9577,13 € - € 821764,42 €
N.2 de fotocdpias 64 900 0 62244 127 144

Fonte — Elaboragéo propria

Quadro 16 - Custos comuns indiretos e as unidades de reparticao atribuida

Custos comuns indiretos

Unidades de reparticdao

Trabalho especializado

Area (m2)

Publicidade Volume de facturagdo/Subsidios
Vigilancia e Seguranga Area (m2)
Conservagdo e reparagdo Area (m2)

Ferramentas e utensilios

Volume de facturagdo/Subsidios

Material de escritério

n..2 de fotocdpias

Outros Materiais (fotocdpias)

n..2 de fotocdpias

limpeza e conforto Area (m2)
Eletrecidade Area (m2)
Agua Area (m2)

Comunicagdo

n.2 de funciondrios

Seguros Vida

n.2 de funciondrios

Seguros equipamento/comércio

Area (m2)

Rendas e Alugueres

n..2 de fotocopias

DepreciagGes

Area (m2)

Fonte: Elaboragao Proépria

No fim da terceira etapa, os custos estdo agregados aos departamentos e repartidos por

custos variaveis — diretos e indiretos - e custos fixos indiretos.

4. Alocar os custos comuns dos departamentos auxiliares aos departamentos de

produgao

Para alocacgao dos custos do departamento auxiliar aos departamentos de produgao, foi
necessario escolher uma unidade de reparticdo comum a ambos os departamentos de
producdo e que expressasse da melhor forma as atividades dos mesmos. A unidade

utilizada foram as horas de trabalho direto a producao dos servigos.
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Quadro 17 - Total dos custos comuns indiretos por Departamentos e a respetiva imputagcao

Dep. Formagdo Dep. Multi./Infor. Dep. Admini./Fin.
Total custos comuns a repartir 75 344,69 € 66 065,42 € 147 450,00 €
Unidade de reparticdo 8530,50 1 640,00
(3) Imput. dos custos comuns Variaveis Admini./Financ. 6317,40 € 1214,53 € -7531,93 €
(4) Imput. dos custos comuns Fixos Admini,/Financ. 117 356,19 € 22 561,88 € -139918,07 €
Total Imputado 123 673,59 € 23776,41€ -147 450,00 €
Total custos comuns departamentais a repartir 199 018,28 € 89 841,83 €

Fonte: Elaboragéo Prépria

5. Calcular as taxas predeterminadas de CIP para os departamentos de producéo

O calculo das taxas predeterminadas de CIP foram calculadas seguindo a seguinte

formula, ja referida no ponto 4.1.2..

Taxa predeterminada de
custo indireto

Total estimado do custo indireto de produgao

Quantidade total estimada do critério de
imputagao

Para o Departamento de Formagao a unidade de reparticdo utilizada para o calculo da
taxa foi o volume de formagdo. No Departamento de Multimédia/Informatica, sendo ele
também um departamento auxiliar, foi necessario a utilizacdo de uma unidade de
reparticdo comum a todos os servigos, que medisse a sua atividade e simultaneamente
permitisse conhecer o0 seu consumo por parte de outros servigos. Logo, o aplicado foram
as horas de trabalho de direto a produgado. Os custos destes foram alocados a todos os

servigos prestados pela empresa.

Quadro 18 - Taxas pré determinadas de CIP

Dep. Formagao Dep. Mulit./Infor.
Total custos comuns departamentais a repartir 199 018,28 € 89 841,83 €
(5) Unidades de reparticao 95 343,00 10 170,50
Custo da unidade de reparticao (1+2+3+4)/(5) 2,09 € 8,83 €
Custo comum variavel de UR 0,19 € 0,31€
Custo comum Fixo de UR 1,90 € 8,53 €

Fonte: Elaboragéo proépria
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6. Alocar os CIP para as unidades de servicos individuais por meio de taxas de CIP

predeterminadas

O passo seguinte foi apurar os custos indiretos de producédo de cada tipo de servigo
prestado, multiplicando as taxa predeterminada de CIP (c.u.) pelas unidades de

reparticdo aplicados a cada um deles.

Quadro 19 - Imputacéo dos custos indiretos comuns aos servigos prestados

Formagao subsidiada Cursos Privados Proj. Cons./Form. Mulit./ Infor.

Custos comuns

Variaveis 13739,10 € 568,25 € 6174,72 € 505,16 €
Dep. Formagao 0,19€ 64636 12104,11 € 2705,5 506,65 € | 28001,5 5243,72 €

Dep. Informatica 0,31€ 5308 1634,99 € 200 61,60 € 3022,5 931,00 € 1640 505,16 €
Fixos 168 070,21 € 6 845,90 € 78 974,87 € 13 981,90 €
Dep. Formagao 1,90 € 64636 122 816,60 € 2705,5 5140,79 € | 28001,5 53 206,40 € - €
Dep. Informatica 8,53 € 5308 45253,61€ 200 1705,11 € 3022,5 25768,47 € 1640 13981,90 €

Fonte: Elaboragéo proépria

11.2.2. Anadlise Custo/Resultado

Apos a determinacao da estrutura dos custos de 2013 foi possivel efetuar uma analise,
custo/volume/resultado. Esta analise consiste na aplicacdo de varios conceitos como, a
margem de contribuicdo, o ponto de equilibrio, o grau de alavancagem operacional

(GAO) e a margem de seguranca.

Segundo os autores Garrison et al (2011), alguns pressupostos devem ser considerados
nessa analise:
1. O precgo de venda é constante no periodo de analise e ndo varia com a variagao
do volume de produgao.
2. Os custos sao lineares no periodo de analise e podem ser decompostos com
precisdo em variavel e fixo.
3. Nas empresas com diversas produtos ou servigos, 0 mix de vendas ou de

prestacao de servigos é constante.

Embora alguns destes pressupostos, na pratica, possam nao ser integralmente
cumpridos, em geral as alteragdes nao sao suficientemente sérias para colocar em duvida

a validade da analise (Garrison et al, 2011).

Para esta analise foram consideradas todas as receitas obtidas pela Proinov em 2013, ou
seja, todos os valores das prestacdes de servigos e dos subsidios obtidos para promover

formacdes e outros projetos. E preciso ter em atengdo que neste caso, por existir um mix
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de receitas, uma alteragdo nesse mix no ano seguinte pode alterar o resultado. Logo, é
preciso verificar, para validar o ponto de equilibrio, se o mix de receitas obtido é

constante.

A margem de contribuigdo € um conceito importante, pois ajuda os gestores nas suas
decisdes de curto prazo. Esta representa o excedente de receita, apds a dedugao dos
custos variaveis, disponivel para suportar os custos fixos. As margens apuradas

encontram-se quadro seguinte.

Quadro 20 - Margem de contribuigao

Prestagéo de servigo 11722,61€ 201 182,19 € 40 450,00 € 9577,13 262 931,93 € 262931,93 €
Subsidios 3269,92 | 558832,49€ | 562102,41€ 25211,31€ 61056,09 € 632514 € 92592,54€ | 654 694,95€
Total Receitas 11722,61€ 201182,19€ 40 450,00 € 12847,05| 558832,49€ | 825034,34€ 25211,31€ 61 056,09 € 632514 € 92592,54€ | 917 626,88 €

Custos Variaveis directos 7016,22 € 97 076,09 € - € 1925544 | 204 850,49€ | 328 198,23 € 6 609,78 € 54 560,67 € - € 61170,45€ | 389 368,68 €
Margem ibuigdo directa 4706,39€( 104106,10 € 40 450,00 € -6408,39 | 353982,00€ | 496 836,11 € 18 601,53 € 6495,42 € 632514 € 31422,09€ | 52825820€
|CustosVariave\s Indiretos 824,97 € 17 595,77 € 37 862,26 € 598,98 | 11999229€ | 176874,27€ 7472,63 € 2274,46 € 562574 € 15372,83€ | 192247,10€
|Margem de ibiuigao total 3881,42€ 86 510,33 € 2587,74€ -7007,37 | 233989,71€| 319961,84 € 11128,90 € 4 220,96 € 699,40 € 16 049,26 € | 336 011,10 €
MC % da prestago de servigo 0,42%) 9,43% 0,28%] -0,76%) 25,50%) 34,87%) 1,21%| 0,46%] 0,08%] 1,75%] 36,62%]
Horas formagéo 200) 1946 4784 6930 6930

Horas Consultorial 1076,5) 1076,5 1076,5

Horas de MOD informétical 1640,00 1 640, 1640
Margem ibuigdo directa uni, 2353 € 3444€ -3,91 73,99 € 128,06 € 128,06 €
|Margem de contribiuigao total un| 19,41 € 28,62 € -4,27 48,91 € 92,67 € 92,67 €
Gastos Fixos 280 955,96 € 13026,11 € | 293 982,07 €

Fonte: Elaboragéo proépria

A margem de contribuicdo apurada em 2013, revela que o servigo que teve maior
contribuicdo para suportar os custos fixos e maior contributo para o resultado da empresa
foi a formacédo subsidiada. Em contrapartida, os servigcos de informatica contribuiram

negativamente para o resultado da empresa.

Outro elemento desta analise é o ponto de equilibrio, que representa o volume de vendas
para o qual o resultado é zero. Para o caso de uma empresa ter diversas linhas de
producdo, sendo o caso da Proinov que presta diversos servigcos, a forma mais simples
de calcular o ponto de equilibrio é calcula-lo em valor, usando a margem de contribuicédo

percentual global, que calcula um Unico ponto de equilibrio para toda a empresa.

Ponto de equilibrio em quantia _ Despesas fixas
total de Receitas - MC percentual
293 982,07 €
36,62%
= 802 791,01 €

Significa que para o resultado ser igual a zero, tendo em conta os pressupostos acima
referidos, as receitas deverao atingir os 802.791,01€. Tendo em conta o mix dos servigos,

as receitas a atingir, para os diferentes servigo prestados, serao:



Quadro 21 - Ponto de equilibrio por servigo

ServiosiSubsidos vl SR I Rhodon
Multimédia/Informatica 1,04% 8 373,41 €
Cursos Privados ao publico em geral 1,28% 10 255,66 €
Projetos financiados a clientes 21,92% 176 006,52 €
Mestrados 4,41% 35 388,14 €
Subsidios a exploragao 71,35% 572 767,29 €

Total 100,00% 802 791,01 €

Fonte: Elaboragéo proépria

A margem de segurancga é a diferenga entre as vendas/prestacdo de servigo, reais ou
orcadas, e o volume de vendas no ponto de equilibrio, em termos relativos. E um
indicador que estabelece quanto é que as vendas podem decrescer antes de ocorrer o

prejuizo (Garrison et al, 2011).

Margem de seguranca Receitas reais - Receitas no ponto de equilibrio

917.626,88 € - 802.791,01 €

114.835,87 €

A margem de seguranga também pode ser expressa em percentagem.

Margem de seguranga
Receitas reais

Margem de seguranca %

114.835,87 €
917.626,88 €

= 12,51%

Esta percentagem significa que para os atuais niveis de receitas, precos e estrutura de
custos (Garrison et al, 2011) a reducdo de 12,51% nas receitas representaria a

aproximacgao ao ponto de equilibrio.

O grau de alavancagem operacional € o grau de sensibilidade do resultado operacional
as variagdes percentuais das vendas. Funciona como um multiplicador, se for alta, um
pequeno aumento percentual nas vendas pode produzir um grande aumento percentual

no resultado operacional (Garrison et al, 2011).
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Grau de alavancagem Margem de contribuigao total
operacional Resultado operacional

336 011,10 €
42 029,03 €

= 7,99

Os 7,99 representam o grau de variagcdo do resultado por cada ponto percentual de
variagcao das receitas obtidas pela Proinov, ou seja, um aumento de 10% nas receitas ira

gerar um aumento de 79,90% no resultado operacional.

Estes conceitos apresentados sao dindmicos, no sentido de que uma variagdo num deles

desencadeia varagdes noutros (Garrison et al, 2011).

12. Elaboragao de orgamentos

A elaboracao do orgcamento foi o objetivo final a desenvolver no periodo de estagio. Apds a
analisar os dados anteriores foi possivel obter um maior e melhor conhecimento da atividade

da empresa para poder iniciar a elaboragao dos orgamentos.

No decorrer do trabalho criaram-se diversos procedimentos, por forma a garantir uma boa
execugao dos mesmos. Ficaram estabelecidas regras de preenchimento, recorrentes dos
pressupostos estabelecidos para o preenchimento dos mapas de orgcamentos. Nalguns
mapas, quando necessario, os totais foram conferidos para que ndo houvesse incoeréncia
entre os orgamentos. Sendo eles sequenciais, tém que transmitir de orcamento para
orcamento a informacao correta. Outra preocupacgao na elaboracdo dos orgamentos, foi de
elaborar um modelo de orgamento que seja perceptivel para as outras pessoas e de facil

entendimento.

Inicialmente o periodo do orgamento tinha sido definido para o 2.°, 3.° e 4.° trimestre de
2014 e o0 1.° de 2015, mas com o decorrer do estagio foi necessario alterar o periodo,
porque estavam a decorrer os periodos inicialmente previstos. Logo, ficou previsto orcar a

atividade da empresa para 2.° semestre de 2014 e 1.° semestre de 2015.

12.1. Elaboracdao do plano de atividade e orgamento de prestagcao de
servigos
Apos a analise dos dados dos anos anterior, das condigcbes do ambiente econémico atual
e das tendéncias da organizagao, ficou estabelecido para o periodo a orgamentar, como
objetivo: atingir pelo menos o mesmo volume de negécios de 2013, ou seja, 262.931,93€.
Este montante compreende apenas o valor faturado na Proinov Funchal, porque o de

Lisboa foi zero, por s6 terem decorrido projetos subsidiados, no ano anterior (2013). No
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entanto, o previsto no orgamento de prestacbes de servigos, foi de 258.847,00€, no
Funchal mais 124.693.98€, em Lisboa.

O objetivo é optimista e dificil de alcancgar, especialmente no que diz respeito aos projetos
de formacéao e consultoria, tendo em conta a alteragcdo do Quadro de Referéncia Estratégica

Nacional para 2014-2020, que influéncia a realizagdo dos mesmos.

Para o periodo em referéncia ndo esta previsto nenhum crescimento na atividade de
formagao pelas razbes ja mencionadas e por ja ndo haver espago para crescimento da
quota de mercado regional, para tal crescimento. No entanto, para superar essas
dificuldades, a Proinov expandiu os seus servigcos de Multimédia/Informatica para a
Delegagao de Lisboa, onde inicialmente apenas prestavam servigco na area de formacao.
Prevé-se, também, a realizagdo de um projeto de Multimédia/Informatica que tera a duragao
de um ano, e dois projetos de formacédo e consultoria, em Lisboa, com duracdo de seis

meses.

Conforme o mencionado e tendo em conta o volume de negécios no ano de 2013, ficou
planeado um decréscimo, nos cursos privados e nos projetos de formagao e consultoria, de
45%, em compensacao para o projeto de Multimédia/Informatica que prevé-se um aumento.
A combinagao dos dois permitira manter o valor das prestagdes de servigos atingido em
2013, na Regiao.

Para obter o valor de faturagao, foi necessario quantificar cada tipo de servigo prestado e ter
em conta o preco de venda unitario do respectivo servigco. Neste processo, no que diz
respeito a formacgao, foram consideradas as horas de formagéao, tanto nos cursos privados
como nos projetos de Formagao. Na Consultoria foram consideradas as horas de consultoria
prestadas. Outro aspeto que foi importante para o calculo da prestagao de servigo, na area
de formacéao foi o niumero de formandos por cada agao realizada. Neste sentido, estimou-se
o0 numero de formandos para os cursos privados, com base na informagao de 2013 e

pressupostos para 2014. Obteve-se o seguinte:

- Numero médio de formando por hora de formacgao individual: 13
- Numero médio de formando por hora de formagao a empresa: 15

- Numero médio de participantes por workshop: 5

Relativamente a formagao subsidiada, como nao existe receita proveniente das vendas do
servico, mas sim, os respetivos subsidios de cada projeto a desenvolver, essa foi a

considerada para este servigo.
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Os servicos de Multimédia/Informatica sdo quantificados quanto ao numero e tipo de
projetos a realizar e 0s seus respectivos valores de venda. Estes foram determinados com
base nos valores facturados do ano anterior, por se prever para 2014 o mesmo volume de

negocios de 2013

Em anexo? encontra-se 0o mapa do plano de prestacdo de servico e do respectivo

orcamento.

12.2. Or¢camento de materiais diretos

No orgcamento de material direto?, apesar de nao haver inventario nem controlo de stock, foi
considerado como gastos em material, o que é oferecido aos formandos por cada agao

frequentada, incluindo, também o certificado da mesma.
As condig¢oes de atribuicdo de material aos formandos, sdo as seguintes:

= Para os projetos de Formagao e os cursos privados (ao publico em geral/intra e inter
empresas), por cada agao realizada é dado ao formando:
- 1 capa Proinoy;
- 1 caneta;
- 1 bloco de folhas timbradas Proinov ou 5 folhas brancas A4, consoante se trate
de uma acéao ser superior a 40 horas ou nao.
= Para as formacdes subsidiadas, no inicio de cada formagao é dado ao formando:
- 1 pasta de argolas;
- 1 borracha;
- 1 lapis;
- 1 bloco de folhas A4.
= Em todas as agbes/formagdes, no final, é entregue ao formando um certificado que
engloba:
- 1 papel de certificado;

- 1 impressao a cores.

Para a Delegacao de Lisboa as condi¢cbes de atribuicdo de material foram consideradas as
mesmas, assim como 0s preg¢os unitarios de cada material, a uma taxa de IVA incluido de
23%.

22 Ver anexo 3 — Plano e orgamento de prestagéo de servigo
2 Ver anexo 4 — Orgamento de materiais direto
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12.3. Or¢camento de gastos com o pessoal

I** descreve as horas diretamente necessarias para

O orcamento de gastos com o pessoa
producédo do servigo € o seu respectivo valor. Sendo o Unico custo direto, em alguns dos
servigos prestados, o gasto com o pessoal direto assume-se com uma parcela significativa

no custo total do servico.
a) Horas de servigo direto

Na Proinov, no que diz respeito a atividade de formagado, o gasto com o pessoal direto
advém principalmente do pessoal externo a empresa, ou seja, de trabalhadores
independentes. Sendo que, alguns dos trabalhadores do quadro da empresa também
prestam algumas horas de formacéao, foi necessario quantificar as horas de formacgao

laboradas em dois grupos: pessoal externo e pessoal interno.

As horas totais apuradas foram as seguintes:

Quadro 22 - Horas de trabalho direto de Formacéao

Horas de servigo direto - Formagao
2.°sem. 2014(1.° sem. 2015 Total
Trabalhador externo 3585 2540 6125
Formacgao subsidiada 2892 1336 4228
Cursos ao Publico em geral 52 61 113
Projetos formagao/consultoria: 0
Formacgao 443 749 1192
Consultoria 198 394 592
Trabalhador interno 84 84 168
Formacgao subsidiada 84 84 168
Total 3669 2624 6293

Fonte: Elaboragéo proépria

Relativamente a atividade de Multimédia/Informatica, as horas diretas de trabalho sao
realizadas pelos trabalhadores internos do departamento Multimédia/Informatica. Este
departamento, como ja foi dito € de produgdo, mas também ¢é auxiliar ao departamento de
formagao. Logo, as horas de trabalho do pessoal ndo sao, integralmente, para a execugao
dos projetos. Grande parte das horas de trabalho é para o auxilio do resto da atividade.
Assim sendo, as horas que foram aplicados aos projetos foram as mesmas horas de

trabalho de 2013, acrescentando a essas horas as de dois funcionarios contratados em

24 Ver anexo 5 — Orgcamento de gastos com o pessoal
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2014, por forma a garantir a execugdo do novo projeto. Para estes ultimos, foi aplicado o

seguinte calculo para as horas de trabalho previstas para o ano, por trabalhador:

N.° de horas de trabalho ao ano = n.° dias uteis ao ano - sabados — domingos — férias -
faltas *horas p/dia = (365-52-52-22-5) * 8 h. = 1872 horas ao ano por trabalhador

As horas totais apuradas, para os cinco trabalhadores afetos aos projetos de

Multimédia/Informatica, foram as seguintes:

Quadro 23 - Horas de trabalho direto de Multimédia/Informatica

Horas de servico direto - Multimédia/Informatica
2.°sem. 2014 1.° sem. 2015 Total
2012 2033 4045

Fonte: Elaboragéo proépria
b) Custo por hora de trabalho direto

O custo por hora de formagao nao é fixo, variam conforme o tipo de formacéao, o nivel da
formagao, o numero de formandos e os destinatarios da formacgdo. Relativamente aos
cursos para o publico em geral, o custo por hora de formacao varia de acordo com: o tipo de
formagao, o numero de formandos e os destinatarios. Devido a grande variagao existente
entre os diferentes tipos de cursos, foi necessario estimar um custo médio por hora, que foi
calculado com base nos valores de 2013, uma vez que ndo se preveem aumentos salariais
para 2014.

Para as formagdes subsidiadas e projetos de formagao/consultoria, a variagdo no custo de
hora de servigco direto prestado surge por causa dos diferentes niveis da formacédo e
também, no caso das formacgdes subsidiadas, pelo formador ser trabalhador interno ou
externo a empresa. Por forma a simplificar, também foi utilizado a média dos custos por hora

de formacgao para os projetos de formagao/consultoria.
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Foram obtidos os seguintes valores:

Quadro 24 - Custo unitario de trabalho direto

Formagéao Subsidiada: Custo por hora
[ Nivelll 20,00 €
Nivel IV 25,00 €
Trabalhador interno 15,00 €

Cursos ao Publico em geral: Custo médio por hora
Empresas 24,14 €
Particulares 30,00 €

Projetos formacao/gestdo Custo médio por hora

Formacao 23,48 €
Consultoria 40,00 €
Delegacao Lisboa - Projetos Custo por hora
Nivel 1-3 15,00 €
Nivel 4-6 20,00 €

Fonte: Elaboragéo Prépria

¢) Encargos com o pessoal externo

De acordo com o art. 101 n.° 1 al. b) do CIRS, os trabalhadores independentes que prestam
servicos a Proinov estdo sujeitos a uma taxa de retencdo na fonte de 25%. No entanto,
existem excegdes, o caso dos trabalhadores independes que nao tenham obtido um
rendimento superior a 10.000€ no ano anterior ou que nao preveem ultrapassar esse valor

durante o ano de atividade, estao isentos de retencéo.

Relativamente ao IVA, os trabalhadores independes sao obrigados a liquidar o IVA, quando
o rendimento iliquido for superior a 10.000€ ou quando optarem por um regime de
contabilidade organizada® (art. 53°, n.° 1 do CIVA).

Perante essas condigbes, foi considerado uma taxa a aplicar ao custo com os trabalhadores
independentes, que foi calculada com base nas horas de formacgéo e consultoria realizadas

no ano de 2013, sujeitas a retengao e a IVA. Foram apuradas as seguintes proporgoes:

- IRS:40%
- IVA: 58%

Assim, foram acrescidos a 58% do custo com a mao de obra externa, 22% de IVA e a

retencao na fonte de 25% foi aplicada a 40% do custo de méo de obra.

25 Contabilidade organizada é uma opcdo de tributagdo de rendimentos, que tem efeito obrigatério nos
trabalhadores em nome individual quando atingem um rendimento iliquido de 200.000€
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d) Encargos com o pessoal interno

De modo a obter o valor previsto de encargos com o pessoal foi necessario numa primeira
fase, elaborar o orgamento anual dos gastos com o pessoal. Em segundo, calcular uma taxa
de encargos sobre os ordenados, com o propésito de aplicar essa taxa aos salarios do
trabalho direto e de cada departamento, por forma a simplificar o calculo dos encargos. Esse
método foi utilizado com base nos autores Pereira e Franco (2001), afirmam que o
custo/hora deve incluir ndo sé a remuneracdo mensal do trabalhador mas também as
restantes remuneragdes fixas e todos os encargos patronais. Dividindo este custo global
pelo numero de horas de trabalho, teremos o custo/hora. O custo com o pessoal global,
determinou-se recorrendo a estimativa para o ano, a qual se adicionou a taxa de encargos

sociais (ver quadro 24).
As taxa de encargos consideradas foram:

- TSU: 23,75%
- Seguro de acidentes de trabalho (taxa sobre ordenados): 1,30%

- Outros custos com o pessoal (taxa sobre ordenados): 2,51%

Quadro 25 - Orgamento anual de gastos com o pessoal

Orcamento anual de gastos com o Pessoal Ano
A= Ordenados e Salarios 211.031,16 €
Subsidio de Alimentagao sujeito a TSU 1.035,76 €
13° Més 16.143,42 €
Subsidio de Férias 16.143,42 €
Total Remuneragdes 244 353,76 €

Encargos Sociais

Taxa Social Unica 58.034,02 €
Seguro A. Trabalho 3.163,13 €
Outros Gastos com pessoal 5.296,88 €
Subsidio de alimentagao 17.569,20 €
B= Total dos Encargos 84.063,23 €
Taxa encargos S/ Ordenados (B/A) 39,83%

Fonte: Elaboragéo Prépria

ApOs orcar os gastos diretos a produgao dos servigos, o proximo orgamento a elaborar foi o

orgcamento dos gastos indiretos.
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12.4. Or¢camentos dos gastos departamentais

Para elaborar o orcamento dos gastos departamentais® foram considerados os mesmos
passos utilizados na analise dos custos relativos a 2013, isto é, seguiu-se as seis etapas
definidas por Hansen e Mowen (2001), e o método de alocagcdo sequencial, ambos

referidos no ponto 3.1.3..

Segundo Atkinson et al (2000) a alocagcdo sequencial € um método que reconhece a
interdependéncia entre os departamentos auxiliares e aloca os custos comuns indiretos
de um departamento auxiliar a outro, de cada vez, em ordem sequencial. Na empresa
justifica a utilizagdo do mesmo, tendo em conta a interdependéncia entre o Departamento
Administrativo/Financeiro e o Departamento Multimédia/lnformatica. Apos a identificagcao
dos custos diretos e indiretos de cada departamento (primeira reparticdo), a ordem

sequencial da segunda reparti¢ao utilizada foi a seguinte:

Figura 14 — Reparticdo secundaria dos custos comuns

Departamento Departamento
Multmédia/ Administrativo/
Informética Financeiro

Custos comuns Custos comuns
Indiretos Indiretos

Departamento
Formagao

Custos comuns
Indiretos

Fonte: Elaboragéo proépria

Na reparticao secundaria, foram alocados os custos comuns utilizando como unidade de
reparticdo as horas de trabalho direto. A primeira fase, da reparticdo secundaria dos
custos comuns, foi feita do departamento Administrativo/Financeiro para os
departamentos Multimédia/Informatica e Formagdo. De seguida, na segunda fase,
efetuou-se a reparticio dos custos comuns entre os dois departamentos,

Multimédia/Informatica e Formacao.

Para além destes departamentos que foram identificados como auxiliares e produgao
também foram criados mais dois departamentos. Um para a delegacao de Lisboa e outro
para outros projetos subsidiados, nao relacionados com a atividade principal da empresa.

Para estes departamentos, os custos sao afetos diretamente a cada um deles.

Nos custos comuns, inclui-se os custos indiretos fixos e variaveis. No que diz respeito a

atividade de formacgao, determinados custos variaveis foram classificados como comuns

26 Ver anexo 6 — Orcamento dos gastos departamentais
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apenas ao departamento de formacgado. Estes dizem respeito apenas a produgado de

servigos de formacdo. O seguinte quadro 26 mostra os valores orgados.

Quadro 26 - Custos variaveis indiretos

Custo total Custo total Custo total Custo total

Custos variaveis comuns ao dep. formacdo 15,33 € 339,57 € 30 700,00 € 156 964,51 € 188 019,41 €

Renda: - €
Renda Funchall 14,64 € 4396 64 357,44 € 68 753,44 €

Gastos com formandos: - €
Encargos alimentagéoj 4,27 € 0 - € - € - €]17320 73 956,40 € 91 276,40 €

Encargos transporte 52,50 € 0 - € - € - €| 348 18 270,00 € 18 618,00 €

Outros encargos (fotocdpias+folhas) 0,01€|1043 15,33 €| 23 100 339,57 € - €] 2589 380,67 € 49731,57 €

ISCP : Gastos com alunos| 1881,25€ 16 30 100,00 €
ISCP : Gastos com formador| 200,00 € 3 600,00 €

Fonte: Elaboragéo proépria

Um critério de faturacdo, pouco comum, do valor da renda do edificio, & praticado na
Proinov. O valor da renda a pagar varia conforme o nimero de horas de formacao
subsidiada realizada. Os custos com formandos, também sdo custos relacionados com a
formacgao subsidiada. O subsidio de alimentagao é atribuido ao formando quando atingir
4 horas de formagdo em sala ou pratica (estagio) por dia. O subsidio de transporte &
concedido aos formandos com maior necessidades econdémicas, avaliado pelo escalao

atribuido a cada formando.

Relativamente aos Mestrados, sendo um servigo prestado em parceria com o ISCSP, por
cada inscricdo é entregue ao ISCSP, em média o valor de 1.881,25€. E por cada
Mestrado é gasto em média 200,00€ de gastos relativos a vinda de um professor do
ISCSP a Regido, para a realizagcdo de um seminario, despesas que sao suportadas pela

Proinov.

12.5. Or¢gamento do custo de produgao

Tendo em conta que o custo da produgdo de um servico compreende o trabalho direto,
os materiais diretos (caso existam) e os custos comuns (GGP ou CIP), é possivel apo6s a
execugao dos orgamentos de cada componente a elaboragdo do orgamento do custo de

producédo?’.

Y

Para a sua realizagado foi necessario estabelecer um método de custeio adequado a
empresa. Tal como foi justificado anteriormente, no ponto 11.2., o método selecionado foi
o de absorgdo. Contudo, para efeitos de analise e de apoio a tomada de decisao pela

gestao, o custo também foi apurado tendo em conta o método de custeio variavel.

27 Ver anexo 7 — Orgamento do custo de produgéo
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O custo de produgao do servigo foi calculado para cada hora de formagéo, no que diz
respeito a atividade de formacéo, e por cada hora de trabalho direto, relativamente a

atividade de Multimédia/Informatica.

12.6. Or¢camentos de tesouraria (recebimentos e pagamentos)

A elaboracdo dos mapas de recebimentos e pagamentos possibilitam a preparagdo do
orcamento de tesouraria®®. Para o seu desenvolvimento teve-se em consideracdo os
valores orgados nos mapas anteriores e os respectivos prazos médios de recebimentos e
pagamentos, que foram os seguintes:

Prazo médio de recebimentos

- Cursos privados: pronto pagamento

- Projetos formagao/consultoria: 90 dias

- Mestrados: pagamento em 4 prestacdes

- Subsidios de projetos de formacgao: 150 dias
- Estagios profissionais: 90 dias

- Outros projetos: 60 dias

Prazo médio de pagamentos

- A agua, energia eléctrica, renda, comunicagao e material escritorio: 30 dias
- Os restantes custos: pronto pagamento

- Estado e outros entes publicos: IVA - 60 dias e outros - 30 dias

- Salarios: no préprio més

- 13.° Més e subsidio de natal: regime de duodécimos

Apos a execugcdo de ambos os mapas foi possivel desenvolver o orgamento de
tesouraria, no qual esta previsto para o periodo orgado os pagamentos e recebimentos
correntes e os devidos saldos de tesouraria mensais. Estes, por sua vez, foram

considerados no orgamento financeiro.

12.7. Or¢gamento de financeiro

Tal como foi referido no ponto 5.3.2., no orcamento financeiro® estdo refletidas as
necessidades financeiras da empresa durante o periodo orgamentado. Este orgamento
evidéncia as necessidades de financiamento ou as de aplicagdo de excessos de
tesouraria, tendo por base os saldos de tesouraria, as aplicagbes de tesouraria e
endividamento no inicio do ano. Como apoio aos orgamentos foi preciso criar um mapa,

no qual estdo descriminadas as amortizagdes e os juros dos empréstimos contraidos em

28 Ver anexo 8 — Orgamento de tesouraria
29 Ver anexo 9 — Orgamento financeiro
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data anterior ao do periodo de analise.

12.8. Demonstragao de Resultados e Balan¢o Previsional

Depois de elaborados os orgamentos operacionais é possivel preparar a Demonstracao
de Resultados e Balanco previsional. Para a Demonstracdo de Resultados Previsional®
foi desenvolvido o mapa segundo a natureza dos custos, utilizando o método de
absorgdo para o apuramento do resultado, o mesmo método foi utilizado para o
orgcamento do custo de produgao. Para efeitos de analise e suporte a tomada de decisao,
também se considerou relevante desenvolver uma Demonstracdo de Resultados
Previsional, utilizando o modelo com base na logica de contribuicdo, apurando desta
forma a margem de contribuicdo previsional, por forma a obter conhecimento da

contribuicdo de cada segmento para os resultados.

A fim de obter o resultado liquido do exercicio foi estimada, com base na legislagao®’,
uma taxa de IRC de 17% até 15.000,00€ e 23% para o valor remanescente. A taxa é dita
estimada porque como a propria legislacao indica, as taxas sao aplicadas sobre a matéria

|32

colectavel™, para simplificar a elaboragdo do mesmo, as taxas foram aplicadas sobre o

Resultado antes de Imposto.

Nao foi possivel finalizar o Balango Previsional, pelo facto do Balango a data de
30.06.2014 nao estar disponivel, ficando em falta os saldos iniciais para a preparagao do
Balanco Previsional. Esta € uma situacido que acontece regularmente nas pequenas
empresas, nas quais a informagao contabilistica ndo esta atualizada ao més, pois estas

dependem de servigos externos para a sua concretizagao.

30 Ver anexo 10 — Demonstragao de resultados
31 Artigo 87° do Cadigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas
32 Artigo 15° do Cadigo do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas
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Conclusao

Com a realizagao deste estagio foi possivel aplicar alguns dos conhecimentos adquiridos
ao longo da parte letiva do Mestrado, essencialmente das aulas de Planeamento e
Controlo Orgcamental, e possibilitou desenvolver competéncias técnicas e pessoais, tais
como a autonomia na execucdo do trabalho e adaptagdo a novos ambientes, e o
relacionamento interpessoal. Como também foi possivel alargar os meus conhecimentos
sobre este tema e obter uma melhor percepgéo sobre a pratica do controlo de gestdo. O
planeamento e o controlo orgamental foi uma das areas que mais me agradou no
decurso da parte letiva do Mestrado, desta forma, a possibilidade de realizar o estagio
nesta area foi bastante gratificante. Tive também a oportunidade de conhecer os

procedimentos e as particularidades relativamente aos projetos financiados pelo FSE.

A elaboracdo de um orgamento nao é uma tarefa facil de se realizar, sdo muitos métodos
que se podem aplicar, é preciso ter um vasto conhecimento sobre a empresa e
informagao detalhada sobre a atividade. A Proinov n&o pratica qualquer procedimento de
Controlo de Gestao, ndo se encontrando, por isso familiarizado (na pratica) com estas
matérias e também nao possuir informagao organizada que o permitisse. Dai o facto de
ter sido aplicado um método de custeio que ndo é o mais adequado as empresas de
servico nem ao contexto atual da economia. Penso que no futuro seria proveitoso para a
empresa implementar mapas de controlo, por forma a desenvolver e implementar um
método custeio com base nas atividades. Este mostra-se mais adequado para a atividade
desenvolvida pela Proinov e que podera fornecer informagdo mais precisa e correta,
necessaria para a tomada de decisdo. Porém, a implicagdo do controlo de gestao implica
o envolvimento de toda a organizagdo o que nao seria um entrave na Proinov, porque
existe um bom relacionamento interpessoal e a preocupagédo com o relacionamento entre
os colaboradores e administragdo, nomeadamente, informando-os regularmente sobre os

projetos a desenvolver e promovendo dindmica de grupo ao longo do ano.

Em resultado do trabalho realizado no estagio, a Proinov podera no futuro aplicar os

modelos de orgamentos que foram desenvolvidos neste ambito.

Em sintese, a experiéncia foi muito gratificante, tanto a nivel profissional como pessoal.
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Anexos 1

Lista de equipamentos da Proinov



= Neste documento estido descritos/listados todos os equipamentos e imobiliario das
salas de formacao (-1.1, 0.1, 1.1, 1.2 e 2.1) e dos escritdrios da Proinov: Entrada,
Rececao, Gabinete (0.2), Dep. de Informatica (2.3) e Diregao (2.2).

= Descricao da rede de informatica.

Entrada
= 1 Extintor
= 1 Bengaleira
= 1 Teclado de alarme
= 2 Detetores de fumo
= 1 Detetor de movimento
= 1 Camera de video vigilancia
= 1 Expositor grande cinza
= 1 Mesa vermelha redonda pequena

= 1 Cesto de Fruta

1 Expositor para folhas A4

= 1 Placar

Recepcgao

= 1 Fotocopiadora multifungdes

= 2 Computadores

= 1 Bastidor (2 servidores, 1 monitor, 1 teclado, 1 rato, 1 switch VGA, 1 Sistema de
gravacao de video vigilancia, 1 disco externo, 2 switchs de 16 portas 10/100, 1
switch de 16 portas gigabit, 1 switch de 8 portas gigabit, 2 routers ADSL, 1
Sistema GSM, 1 Central telefénica, 7 réguas 1U rj45 de 24 portas, 1 extensao
elétrica montavel em rack 1U, 1 ventoinha, 1 relégio, 5 extengdes eléctricas, 2
UPS’s)

= 2 Telefones

= 2 Caixotes de lixo

= 1 Par de colunas de som

= 1 Ventoinha com mola

= 1POS

= 2 Moddulos de gavetas (vermelhas)

= 3 Armarios grandes cinza

= 1 Armario pequeno cinza



1 Kit de primeiros socorros

1 Extenséo eléctrica

1 Tripla

1 Extensdo com uma tomada
1 Placar

2 Expositores pequenos

1 Extintor

2 Detetores de fumo

1 Detetor de movimento

1 Camera de video vigilancia
1 Planta

-1.1 | Sala de Formagao

1 Portatil

1 Extenséo elétrica
1 Quadro branco

1 Projetor

11 Mesas

21 Cadeiras

1 Ar condicionado
1 Detetor de fumo

1 Caixote de lixo

0.1 | Sala de Formagao

1 Portatil

1 Projetor

1 Quadro branco
10 Mesas brancas
16 Cadeiras

1 Ar condicionado
1 Extintor

1 Detetor de fumo

0.2 | Gabinete

4 Computadores

1 Impressora monocromatica



4 Telefones

4 Mesas brancas

4 Cadeiras

2 Armarios grandes cinza
4 Modulos de gavetas (vermelhas)
2 Armarios pequenos cinza
1 Ar condicionado

1 Detetor de fumo

1 Bengaleira

4 Caixotes de lixo

2 Extensdes

1 Chaveiro

1.1 | Sala de Informatica

21 Computadores

1 Impressora monocromatica
1 Par de colunas de som

1 Quadro interativo com projetor
15 Extensoes elétricas

1 Quadro branco

11 Mesas brancas

21 Cadeiras

1 Ar condicionado

1 Detetor de fumo

1 Detetor de movimento

1 Caixote de lixo

1 Bengaleira

1.2 | Sala de Formagao

1 Computador

1 Impressora monocromatica
1 Projetor

1 Par de colunas

1 Quadro branco

1 Tela

1 Ar condicionado



= 1 Detetor de fumo

= 1 Detetor de movimento
= 11 Mesas

= 21 Cadeiras

= 1 Caixote de lixo

= 1 Bengaleira

= 1 Armario

= 1 Extenséo eléctrica

2.1 | Sala de informatica
= 15 Computador (4 barebones, 11 portateis, 6 LG, 4 ASUS, 1 Toshiba)
= 1 Impressora monocromatica
= 1 Projetor
= 1 Par de colunas som
= 1 Quadro branco
= 1 Tela
= 1 Ar condicionado
= 1 Detetor de fumo
= 1 Detetor de movimento
= 12 Mesas
= 23 Cadeiras
= 1 Caixote de lixo
= 1 Bengaleira
= 1 Armario
= 3 Extensdes eléctricas
= 1 Quadro eléctrico
= 1 Router wireless

= 1 Bastidor pequeno (1 switch de 16 portas, 1 régua 1U rj45 de 24 portas)

2.2 | Diregao
= 2 Computadores
= 2 Telefones
= 1 Impressora monocromatica
= 2 Mesas
= 1 Mesa redonda
= 6 Cadeiras

= 1 Armario grande branco



= 2 Moddulos de gavetas (branco)
= 2 Armarios pequenos brancos
= 1 Placar

= 1 Bengaleiro

= 1 Planta

= 1UPS

= 2 Caixotes de lixo

= 1 Ar condicionado

= 1 Detetor de fumo

= 1 Webcamp

1 Headphones

2.3 | Dep. de Informatica
= 5 Computadores
= 1 Servidor
= 1 Impressora
= 3 Monitores
= 1 Pares de colunas
= 2 Switchs de 8 portas
= 1 Router
= 1 Placa de som externa
= 2 Discos de 500GB
= 1 Telefone Samsung Galaxy ACE
= 2 Telefones
= 5 Extensdes elétricas
= 5 Cadeiras
= 3 Mddulos de gavetas (vermelhas)
= 5 Mesas
= 1 Armario
= 1 Placar
= 1 Ar condicionado
= 1 Detetor de fumo
= 2 Caixotes de lixo
= 2 Tablets (1 iPad, 1 Asus)
= 1 Quadro branco
= 1 Kinect

= 4 Robbs da Lego Mindstorms



Software

* 3D Studio Max

* Adobe After Effects CS5
* Adobe Dreamweaver CS5
* Adobe Flash CS5

* Adobe lllustrator CS5

* Adobe Photoshop CS5

* Adobe Premiere Pro CS5
* Adobe Soundbooth CS5
* Aptana Studio

* Google Chrome

¢ Joomla

* Microsoft Visio

*  MySQL Workbench

* NetBeans

* Notepadd++

* V Ray

Descricao da rede de informatica

A rede de informatica da Proinov é gerida por dois servidores Windows e um
servidor Linux.

Cada servidor Windows corresponde a uma rede de computadores fisicamente
separada, Rede Escolar (Salas de formacao) e Rede Escritérios Proinov. Cada
um destes servidores gere as contas de utilizadores, partilha de internet, servigco
de ficheiros/partilha de ficheiros, etc.

O Servidor Linux Funciona também como partilha de ficheiros e backups de toda
a rede “Escritérios Proinov”.

Existem duas linhas de internet. Uma Telepac de 24 MBits/s e outra Sapo de 12
Mbits/s.

Existe também dois pontos de acesso wireless. Um publico em que os alunos
podem usar em seus portateis, etc., e uma rede wireless privada, para uso

interno.



Anexos 2

Plano e orcamento de prestagcao se servigo



Plano de Prestagdo de Servigos (Quantidade)

Actividade Unid.Fisica Jul. | Ago | Set | Out | Nov | Dez | 2S.2014 | Jan.| Fev | Mar [ Abr | Mai | Jun | 1S.2015 Total
Formagdo hora 89 89 89 89 89 443 125 | 125 | 125 | 125 | 125 | 125 749 1192
Aluguer de sala hora 23 23 23 23 23 116 66 66 66 66 66 66 398 513
consultoria hora 40 40 40 40 40 198 66 66 66 66 66 66 394 592
Encargos afectos ao proj. més 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 9 12
Fotocopias n.2 de fotocdpias 668 668 | 668 | 668 | 668 3339 3433|3433(3433|3433(3433|3433 20599 23937
Alimentagdo formadores n.2 de formandos 25 25 25 25 25 124 42 42 42 42 42 42 251 375
Material didactico n.2 de formandos 16 16 16 16 16 80 21 21 21 21 21 21 125 205
Outros n.2 de formandos 16 16 16 16 16 80 20 20 20 20 20 20 122 202
Km km 0 0 0 0 0 0 110 | 110 | 110 | 110 | 110 | 110 662 662
Curso privado empresas hora formagdo 6 6 6 6 6 29 8 8 8 8 8 8 46 75
Curso privados particulares hora formagdo p/formando| 4 4 4 4 4 21 2 2 2 2 2 2 13 34
Total Cursos pivados 10 0 10 10 10 10 50 10 10 10 10 10 10 59 109
Workshop/palestras n.2 de ac¢do 0 0 0 1 1 0 2 0 0 1 0 1 0 2 4
Total workshop| 0 0 0 1 1 0 2 0 0 1 0 1 0 2 4
Gestdo e Politicas Publicas n.2 de inscrigdes 7 7 0 7
Politicas de Desenvolvimento dos R.H n.2 de inscrigdes 6 6 0 6
Ciéncia Politica n.2 de inscrigdes 3 3 0 3
Total inscricoes Mestrados 0 0 0 16 0 0 16 0] 0 0 0] 0 0 0] 16
Proj. 1- Desenvol. Website 0 0
Proj. 2 - Desenvol. Cont. educativos 0 0
Proj. 3 - Desenvol. aplicagdo Informa. 0 0
Proj. 4 - Projecto Empreendinov 0 0
Total Informatica/Multimédia Horas trab. 331 324 329 | 361 345 342 2032 342 347 329 338 | 333 344 2033 4065
Delegagdo Lishoa
Proj 103328
Formagédo hora 15 0 57 58 30 0 160 15 0 57 58 30 0 160 320
Encargos afectes ao proj. més 1 0 1 1 1 0 4 1 0 1 1 1 0 4 8
Proj 103329
Formagéo hora 300 0 157 | 320 80 200 1057 300 0 157 | 320 80 200 1057 2114
Encargos afectos ao proj. més 1 1 1 1 1 1 6 1 1 1 1 1 1 6 12
Orgamento de Prestagdo de servigos (s/ IVA)
Actividade Jul. Ago Set Out Nov Dez 2S.2014 Jan. Fev Mar Abr Mai Jun 18. 2015 Total
Formagdo 2681,29€ - €| 2681,29€| 2681,29€| 2681,29€| 2681,29€| 1340647€| 378046€| 378046€| 378046€| 378046€| 3780,46€| 378046€| 22682,75€| 36089,22€
Aluguer de sala 425,73 € - € 425,73 € 425,73 € 425,73 € 425,73 € 212867€| 1221,45€| 1221,45¢€ 1221,45€| 122145€| 122145€| 122145¢€ 732869 € 9457,35€
consultoria 2404,91€ - €| 240491€| 240491€| 240491€| 240491€| 1202454€| 3991,48€| 3991,48€| 3991,48€| 3991,48€| 3991,48€| 3991,48€| 23948,88€| 35973,42€
Encargos afectos ao proj. 660,88 € - € 660,88 € 660,88 € 660,88 € 660,88 € 3304,40€ | 234062€| 234062€| 234062€| 234062€| 2340,62€| 234062€| 14043,70€| 17348,10€
Fotocopias 66,77 € - € 66,77 € 66,77 € 66,77 € 66,77 € 333,85€ 34331€ 34331€ 343,31€ 34331€ 34331€ 34331€ 2059,86 € 2393,71€
Alimentagao formadores 105,68 € - € 105,68 € 105,68 € 105,68 € 105,68 € 528,41 € 178,49 € 178,49 € 178,49 € 178,49 € 178,49 € 178,49€ | 1070,92€| 1599,33€
Material didactico 59,81€ - € 59,81 € 59,81€ 59,81 € 59,81 € 299,06 € 78,38 € 78,38 € 78,38 € 78,38 € 78,38 € 78,38 € 470,25 € 769,31 €
Outros 127,60 € - € 127,60 € 127,60 € 127,60 € 127,60 € 638,00 € 162,80 € 162,80 € 306,99 € 162,80 € 162,80 € 162,80€ | 112099€| 1758,99¢€
Km - € - € - € - € - € - € - € 3532€ 3532€ 35,32€ 3532€ 3532¢€ 3532€ 211,90 € 211,90 €
Total Projecto Gestio/Formagio| 6 532,68 € - €| 6532,68€| 6532,68€| 6532,68€ | 6532,68€| 32663,40€ | 12132,29¢€ | 12132,29€ | 12276,48 € | 12132,29€ | 12132,20€ | 12132,29€ | 72937,93 € | 105601,33 €
Curso privado empresas 315,62 € - € 31562 € 315,62 € 31562 € 31562€| 1578,08€ 420,82 € 420,82 € 420,82 € 420,82 € 420,82 € 420,82€| 2524,92€| 4103,00€
Curso privados particulares 307,27¢€ - € 307,27€ 307,27 € 307,27€ 307,27€| 153636€ 163,88 € 163,88 € 163,88 € 163,88 € 163,88 € 163,88 € 98327€| 2519,62€
Subtotal| 622,89 € = 2 622,89 € 622,89 € 622,89 € 622,89 € 3114,43€ 584,70 € 584,70 € 584,70 € 584,70 € 584,70 € 584,70 € 3508,19€ 6622,62 €
Workshop - € - € - € 150,00 € 150,00 € - € 300,00 € - € - € 150,00 € - € 150,00 € - € 300,00 € 600,00 €
Total Cursos Privados, 622,89 € = G 622,89 € 772,89 € 772,89 € 622,89 € 341443 € 584,70 € 584,70 € 734,70 € 584,70 € 734,70 € 584,70 € 3808,19€ 722262 €
Gestdo e Politicas Publicas - € - € - €] 19250,00€ - € - €| 19250,00€ - € - € - € - € - € - € - €| 19250,00€
Politicas de Desenvol. dos R.H. - € - € - €| 14850,00 € - € - €| 14850,00€ - € - € - € - € - € - € - €| 14850,00€
Ciéncia Politica - € - € - €| 442500¢€ - € - €| aa2s,00¢ - € - € - € - € - € - € - €| aa2s,00¢
Total Mestrados - € - € - €| 38525,00€ - € - €| 3852500€ - € - € - € - € - € - € - €| 3852500€
Proj. 1- Desenvol. Website - € - € - € - € - €| 117000€| 1170,00€ - € - € - € - € - €| 117000€| 1170,00€| 2340,00€
Proj. 2 - Desenvol. Cont. educativos - € - € - € - € - €| 182500€| 182500€ - € - € - € - € - €| 182500€| 182500€| 3650,00€
Proj. 3 - Desenvol. aplicagéo Informa. - € - € - € - € - €| 367213€| 3672,13¢€ - € - € - € - € - € - € - €| 3672,13¢€
Proj. 4 - Projecto Empreendinov 8320,00€ | 8320,00€| 8320,00€| 8320,00€| 832000€| 832000€| 49920,00€| 832000€| 832000€| 832000€| 8320,00€| 8320,00€| 8320,00€| 49920,00€ | 99840,00€
Total Informética/Multimédia| 8320,00€ | 8320,00€| 8320,00€| 8320,00€| 8320,00€| 14987,13€ | 56587,13€ | 8320,00€| 8320,00€| 8320,00€| 8320,00€| 8320,00€| 1131500€| 52915,00€ | 109502,13 €
Delegacdo Lisboa
Proj 103328
Formagdo 369,00 € - €| 1402,20€| 142680€ 738,00 € - € 3936,00 € 369,00 € - € 1402,20€ | 1426,80€ 738,00 € - € 3936,00 € 7872,00 €
Encargos afectos ao proj. 955,00 € - € 955,00 € 955,00 € 955,00 € - € 3 820,00 € 955,00 € - € 955,00 € 955,00 € 955,00 € - € 3820,00€ 7 640,00 €
Proj 103329
Formagdo 9213,00€ - €| 4821,47€| 982720€| 245680€| 6142,00€| 32460,47€ | 9213,00€ - €| 4821,47€| 982720€| 245680€| 6142,00€| 32460,47€| 64920,94€
Encargos afectos ao proj. 3688,42€| 368842€| 368842€ | 368842€| 368842€( 368842€| 22130,52€| 368842€| 368842€| 368842€| 368842€| 368842€| 368842€( 22130,52€ | 44261,04€
Total Projecto Gestio/Formagao| 14 225,42 € | 3688,42€ | 10867,09€ | 15897,42€ | 7838,22€ | 9830,42€ | 62346,99€ | 1422542 € | 3688,42€ | 10867,09€ | 15897,42€ | 7838,22€ | 9830,42€| 6234699 € | 124693,98 €
TOTAL| 29700,99 € | 12008,42 € | 26 342,66 € | 31522,99€ | 23463,79€ | 31973,12€ | 155011,95€ | 35262,41€ | 24 725,41 € | 32198,27 € | 36 934,41 € | 29025,21 € | 33862,41 € | 192008,11 € | 385545,07 €




Orcamento de P.S. (c/ IVA)

Jul. Ago Set Out Nov Dez 2S.2014 Jan. Fev Mar Abr Mai Jun 1S.2015 Total
Total Projecto Gestdo/Formagdo| 6 532,68 € - €] 653268€ 6532,68€| 6532,68€| 6532,68€| 32663,40€| 12132,29€ | 12132,29€ | 12276,48€ | 12132,29€ | 12132,29€ | 12132,29€ | 72937,93€| 105601,33 €
Total Cursos Privados 622,89 € - € 622,89 € 622,89€ 622,89 € 622,89 € 311443¢€ 584,70 € 584,70€ 584,70 € 584,70 € 584,70€ 584,70 € 3508,19€ 6622,62€
Total N - € - € €] 38525,00€ - € €| 3852500€ € - € - € € - € - € - €] 3852500€
Total Informética/Multimédia| 10 150,40 € | 10 150,40 € | 10150,40€ | 10150,40 € | 10150,40€ | 18284,30€ | 69 036,30 € | 10 150,40 € | 10150,40€ | 10 150,40 € | 10150,40€ | 10150,40€ | 13804,30€ | 64 556,30 € | 133 592,60 €
Total Projecto Gestao/Formagdo (Lisboa)| 14 225,42 € | 3688,42€ | 10867,09€ | 15897,42€ | 7838,22€| 983042€| 6234699€ | 1422542€ | 368842€ | 10867,09€ | 15897,42€ | 7838,22€| 983042€| 6234699€ | 124693,98¢€
TOTAL| 31531,39€ | 13838,82€ | 28173,06 € | 33203,39€ | 25144,19€ | 35270,29 € | 205686,12 € | 37092,81 € | 26 555,81 € | 33 878,67 € | 38764,81 € | 3070561 € | 36 351,71 € | 203 349,41 € | 409 035,53 €
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Orcamento de Materiais direto
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Planeamento de Consumo /Compras | [ orgamento de Consumo de material ¢/ IVA ndo dedutivel |

Material 2S.2014 1S. 2015 Total Material 2S.2014 1S. 2015 Total

Caneta bic 659 716 1375 Caneta bic 145,57 € 157,99 € 303,56 €
Projectos 193 193 385 Projectos 42,27 € 42,27 € 84,55 €
Cursos Privados 46 103 149 Cursos Privados 10,15 € 22,56 € 32,71€
Delegagdo Lisboa-Projectos 421 421 842 Delegagdo Lisboa-Projectos 93,15 € 93,15 € 186,31 €
Capa Proinov 659 716 1375 Capa Proinov 220,46 € 239,27 € 459,73 €
Projectos 193 193 385 Projectos 64,02 € 64,02 € 128,04 €
Cursos Privados 46 103 149 Cursos Privados 15,36 € 34,17 € 49,54 €
Delegagdo Lisboa-Projectos 421 421 842 Delegagdo Lisboa-Projectos 141,08 € 141,08 € 282,15 €
Bloco de folhas Proinov 159 159 317 Bloco de folhas Proinov 396,97 € 396,97 € 793,95 €
Projectos 39 39 77 Projectos 96,13 € 96,13 € 192,27 €
Cursos Privados 0 0 0 Cursos Privados - € - € - €
Delegacgdo Lisboa-Projectos 120 120 240 Delegagdo Lisboa-Projectos 300,84 € 300,84 € 601,68 €
folhas (5 folhas) 2831 3114 5945 folhas (5 folhas) 21,53 € 23,67 € 45,19 €
Projectos 770 770 1540 Projectos 582€ 582€ 11,65 €
Cursos Privados 231 514 745 Cursos Privados 1,75 € 3,89€ 5,63 €
Delegagdo Lisboa-Projectos 1830 1830 3660 Delegagdo Lisboa-Projectos 13,96 € 13,96 € 27,91€
Papel certificado 762 859 1621 Papel certificado 210,18 € 236,96 € 447,14 €
Projectos 193 193 385 Projectos 52,84 € 52,84 € 105,68 €
Cursos Privados 46 103 149 Cursos Privados 12,68 € 28,20 € 40,89 €
Formagdo Sub. ultimo ano 37 78 115 Formagdo Sub. ultimo ano 10,16 € 21,41 € 31,57 €
Delegagdo Lisboa-Projectos 486 486 972 Delegagdo Lisboa-Projectos 134,50 € 134,50 € 269,00 €
copia cores 762 859 1621 Copia cores 79,40 € 89,52 € 168,92 €
Projectos 193 193 385 Projectos 19,96 € 19,96 € 39,92 €
Cursos Privados 46 103 149 Cursos Privados 4,79 € 10,66 € 15,45 €
Formagao Sub. ultimo ano 37 78 115 Formagdo Sub. ultimo ano 3,84 € 8,09 € 11,93 €
Delegacgdo Lisboa-Projectos 486 486 972 Delegag3o Lisboa-Projectos 50,81 € 50,81 € 101,62 €
Capa argolas A4 0 40 40 Capa argolas A4 - € 90,28 € 90,28 €
Formag&o Sub. ultimo ano 40 40 Formagdo Sub. ultimo ano - £ 90,28 € 90,28 €
lapis 0 40 40 lapis - € 14,64 € 14,64 €
Formag&o Sub. ultimo ano 40 40 Formagdo Sub. ultimo ano - £ 14,64 € 14,64 €
Borracha 0 40 40 Borracha - € 32,70 € 32,70 €
Formagdo Sub. ultimo ano 40 40 Formagdo Sub. ultimo ano - € 32,70 € 32,70 €
Bloco folhas A4 0 40 40 Bloco folhas A4 - € 32,21€ 32,21 €
Formagdo Sub. ultimo ano 40 40 Formagdo Sub. ultimo ano - € 32,21€ 32,21€

Total 1074,12€ | 1314,20€ | 2388,32¢€
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Orgcamento de gastos com o pessoal
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Trabalhador Externo

n.2 horas por més
Jul. Ago Set out_ | Nov | Dez | 25.2014] Jan. Fev Mar Abr Mai jun | 15.2015 [ Total
Formagdo subsididada
2203-Infor. e Ani. Turistica - Turma A 84 0 84 78 72 30 348 0 0 0 0 0 0 0 348,0
2203-Infor. e Ani. Turistica - Turma B 0 0 176 184 160 %6 616 136 0 0 0 0 0 136 752,0
2203-Infor. e Ani. Turistica - Turma C 138 0 132 138 84 0 492 0 0 0 0 0 0 0 492,0
1898-CET - Informética/Multimédia 170 66 162 170 146 42 756 0 0 0 0 0 0 [ 756,0
1898-CET - Turismo 184 80 176 184 56 0 680 [ 0 0 0 0 [ 0 680,0
A definir-CET - Informatica/ Multimédia [ [ [ 0 0 0 [ 76 94 106 70 106 106 558 558,0
A definir-CET - Turismo [ [ [ 0 0 [ [ 90 108 120 84 120 120 642 642,0
subtotal | 576 146 730 754 518 168 2892 302 202 226 154 226 226 1336 | 4228,0
Cursos Privados
Curso privado empresas 58 0,0 5,8 5,8 58 58 29 8 8 8 8 8 8 46 75,1
Curso privados particulares 4,1 0,0 4,1 4,1 4,1 4,1 21 2 2 2 2 2 2 13 33,8
Workshop 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0 0,0 2,0 0,0 0,0 1,0 0,0 1,0 0,0 2 4,0
subtotal | 10 0 10 1 11 10 52 10 10 1 10 11 10 61 112,9
Projectos formagdo/gestdo
Formagio 8855 | 000 | 8855 | 8855 | 8855 | 8855 | 442,75 | 12485 | 12485 | 12485 | 12485 | 12485 | 12485 | 749 [ 1102
Consultoria 3060 | 000 | 3960 | 3960 | 3960 | 3960 | 19800 [ 6573 | 6573 | 6573 | 6573 | 6573 | 6573 | 304 [ 592
Delegagdo Lishoa
Formaciio - Proj 103328 1500 | 000 | 5700 [ 5800 | 3000 [ o000 | 16000 [ 1500 [ o000 [ 5700 | ssoo [ 3000 | o000 [ 160 [ 3200
Formacgio - Proj 103329 30000 | 000 [ 15700 | 32000 | 8000 | 20000 | 105700 [ 30000 | 000 [ 15700 | 32000 [ 8000 [ 20000 [ 1057 | 21140
Jul. Ago Set Out Nov Dez 2S.2014 Jan. Fev Mar Abr Mai Jun 18. 2015 Total
Formagéo subsidiada
2203-Infor. e Ani. Turistica - Turma A 1894,37€ - € 1894,37€ 1759,06 € 1623,74 € 676,56 € 7848,10€ - € - € - € - € - € - € - € 7848,10€
2203-Infor. e Ani. Turistica - Turma B - € - € 3969,15€ 4149,57 € 3608,32€ 216499 € 13892,03 € 3067,07€ - € - € - € - € - € 3067,07 € 16959,10 €
2203-Infor. e Ani. Turistica - Turma C 3112,18€ - € 2976,86 € 3112,18€ 1894,37€ - € 11095,58 € - € - € - € - € - € - € - € 11095,58 €
2203 5006,54 € - € 8840,38€ 9020,80 € 712643 € 284155€ 32835,71€ 3067,07 € - € - € - € - € - € 3067,07€ | 3590278 €
1898-CET - Informatica/Multimédia 4792,30€ 1860,54 € 4 566,78 € 4792,30€ 411574 € 1183,98€ 2131164 € - € - € - € - € - € - € - € 2131164 €
1898-CET - Turismo 5186,96 € 225520€ 4961,44 € 5186,96 € 1578,64 € - € 19169,20 € - € - € - € - € - € - € - € 19169,20 €
1898 9979,26 € 411574 € 952822 € 9979,26 € 5694,38 € 1183,98€ 40480,84 € - € - € - € - € - € - € - € 40480,84 €
A definir-CET - Informatica/ Multimédia - € - € - € - € - € - € - € 214244 € 2649,86 € 2988,14 € 1973,30€ 298814 € 2988,14 € 15730,02 € 15730,02 €
A definir-CET - Turismo - € - € - € - € - € - € - € 2537,10€ 3044,52€ 3382,80€ 236796 € 3382,80€ 3382,80€ 18 097,98 € 18 097,98 €
A definir| - € - € - € - € - € - € - € 4679,54 € 5694,38€ 6370,94 € 434126 € 6370,94 € 6370,94€ | 33828,00€| 33828,00€
Cursos Privados
Curso privado empresas 157,20€ - € 157,20 € 157,20€ 157,20€ 157,20 € 785,99 € 209,60 € 209,60 € 209,60 € 209,60 € 209,60 € 209,60 € 1257,58€ 204356 €
Curso privados particulares 139,54 € - € 139,54 € 139,54 € 139,54 € 139,54 € 697,70 € 95,48 € 95,48 € 95,48 € 95,48 € 95,48 € 95,48 € 572,85€| 127056¢€
- € - € - € 120,00 € 120,00 € - € 240,00 € - € - € 120,00€ - € 120,00 € - € 240,00 € 480,00 €
Subtotal 296,74 € - € 296,74 € 416,74 € 416,74 € 296,74 € 172369€ 305,07 € 305,07 € 425,07 € 305,07 € 425,07 € 305,07 € 2070,43 € 3794,12€
Projectos formagao/gestao
Formagdo 230550 € - € 2305,50 € 2305,50€ 2305,50 € 230550 € 11527,52€ 3250,62 € 3250,62 € 3250,62 € 325062 € 3250,62 € 3250,62 € 19503,70 € 31031,22€
Consultoria 1685,06 € - € 1685,06 € 1685,06 € 1685,06 € 1685,06 € 842530€ 2964,46 € 2964,46 € 2964,46 € 2964,46 € 2964,46 € 2964,46 € 17786,76 € | 26212,06 €
Delegagio Lisboa
Proj 103328 255,02 € - € 855,00 € 870,00 € 450,00 € - € 2430,02€ 255,02 € - € 855,00 € 870,00 € 450,00 € - € 2430,02€ 4860,03 €
Proj 103329 5973,02€ - € 3071,51€ 7027,08 € 1445,09 € 4108,58 € 2162527 € 5270,00 € - € 2710,00 € 6200,00 € 1275,00 € 3625,00€ 19 080,00 € 40705,27 €
Total| 25501,14€ 411574 €| 26582,42€| 31304,44€ 19123,20€ 1242141 € 119048,34€ | 19791,78€ | 1221453 € 16 576,09 € 17931,41€ | 14736,09€| 16516,09€| 9776598€ | 216 814,32 €
Trabalhador interno
n.2 horas por més
Jul. Ago Set Out Nov Dez 2S. 2014 Jan. Fev Mar Abr Mai Jun 1S. 2015 Total
[ 1898 CET 14 14 14 14 14 14 84 0 [} ) 0 [} 0 0 84
| a definir CET 0 0 0 0 0 0 14 14 14 14 14 14 84 84
Gastos com o pessoal interno nos servigos de formagao
Jul. Ago Set Out Nov Dez 2S.2014 Jan. Fev Mar Abr Mai Jun 18. 2015 Total
[ 1898 CET 21000€ | 21000€ | 21000€| 21000€| 21000€| 21000€| 1260,00¢€ - € - € - € - € - € - € -~ €| 126000¢€
| Encargos 8365€| 8365€| 8365€| 8365€| 8365€| 8365€| 501,91€ - € - € - € - € - € - € - €| sonae
Gastos com o pessoal interno nos servigos de
Jul. Ago Set Out Nov Dez 25. 2014 Jan. Fev Mar Abr Mai Jun 1S. 2015 Total
Projectos informatica/Multimédia | 2353,08€ | 2353,08€ | 2234,15€ | 2330,06€ | 269833 € | 251420€ | 14482,90€ | 2479,67€ | 2537,21€ | 233006 € | 2433,64€ | 2376,10€ | 2502,69€ | 1465937 € | 29142,27¢€
13.2 ¢ S F. orgiios sociais 269,13€ | 269,13€ | 26367€| 26687€| 30297€| 28492€| 165667€| 28153€| 28717€| 26687€| 277,02€| 271,38€| 283,79€| 1667,77€| 332445¢€
13.2 ¢ S.F. pessoal 6,45 € 6,45 € ~ € 6,45€ 6,45 € 6,45 € 32,26 € 6,45 € 6,45 € 6,45€ 6,45 € 6,45 € 6,45 € 38,71¢€ 70,97 €

14




Anexos 5

Orcamento dos gastos departamentais

15



Gastos auxiliares Gastos Administrativos
Custos Varidveis comuns Qtd. Valor Qtd. Valor
Custos Varidveis comuns ao dep. formagdo
Renda:
Renda Funchal| 14,64 € 439 64357,44 € 64357,44 €
Gastos com formandos: €
Encargos alimentagdo 4,27 € 17320 73 956,40 € 73 956,40 €
Encargos transporte| 52,50 € 348 18 270,00 € 18 270,00 €
Outros encargos (fotocdpias+folhas) 0,01€ 50038,65 735,57 € 735,57 €
ISCSP : Gastos com alunos| 1881,25¢€ 16 30 100,00 € 30 100,00 €
ISCSP : Gastos com formador| 200,00 € 3 600,00 € 600,00 €
Custos Varidveis comuns a todos os dep.
Materiais diversos (fotocépias etc.) 0,08 € 90094,55 7207,56 € 7207,56 €
Gastos diversos relacionado com formagao 0,28 € 90094,55 25 226,47 € 25226,47 €
Total Custos Variaveis Comuns 220453,45 € € - € 0,00 € 220453,45 €
Custos Fixos €
Saldrios 32961,60 € 30802,92 € 76 386,58 € 140 151,10 €
13 2 Més 274692 € 2600,02 € 6371,32€ 11718,25 €
Subsidio de férias 2746,92 € 2600,02 € 6371,32€ 1171825 €
Encargos 13 130,09 € 12270,19 € 30428,22 € 55 828,51 €
Renda e aluguer 797,31 € € 764,69 € 0,00 € 1562,00 €
Amortizagdo €
edificios| 18 065,87 € 2137,65€ 6 259,99 € 26 463,51 €
equipamentos 888,78 € 84,77 € 224,41 € 1197,96 €
Seguros 37,78 € 75,56 € 1406,67 € 1520,00 €
Seguro acidentes pessoais 1062,00 € € - € 0,00 € 1062,00 €
Comunicagdo 263333 € 5 266,67 € 3950,00 € 11 850,00 €
Electricidade 7344,92 € 700,52 € 1854,55 € 9900,00 €
Agua 615,79 € 58,73 € 155,48 € 830,00 €
Material de escritrio 918,80 € € 881,20 € 1800,00 €
Despesas de representagdo/deslocagdo € € € 3230,00€ 3230,00 €
Servigos diversos 9435,09 € 6969,74 € 230255 € 9 845,00 € 28552,38 €
Total Custos Fixos 93 385,20 € 63 566,79 € 129 465,90 € 20 966,07 € 307 383,96 €
(3) Imput. dos Gastos Variaveis Admini./Financ.
(4) Imput. dos Gastos Fixos Admini,/Financ. 6292,20 78 736,67 € 4.054,00 50729,23 € - 12946590 €
Total Imputado|
Total dos departamentos de P.S. 392575,32 € 114 296,02 €
(5) Unidades de repartigio 90 094,55 10 346,20
Custo da unidade de repartido (1+2+3+4)/(5)
Custo variavel de UR| 0,36 € €
Custo Fixo de UR 1,91€ 11,05 €
Custos por natureza
Gastos Directos - € 47 033,98 € 47 033,98 €
Materiais Directos 1468,68 € 1468,68 €
Pessoal externo 45 565,30 € 45 565,30 €
Pessoal Interno+E.S. - €
Gastos Gerais 63723,12 € 48 550,59 € 112 273,71 €
Ordenados 30360,00 € 18419,52 € 48779,52 €
132 més 2529,96 € 197,50 € 272746 €
Subsidio de natal 2529,96 € 197,50 € 272746 €
Encargos sociais 12 093,76 € 7337,33€ 19431,08 €
Amortizagbes - £ 6248,75 € 6 248,75 €
Servigos externos 10 600,00 € 6 500,00 € 17 100,00 €
Material Diversos 1 750,00 € 1250,00 € 3000,00 €
Renda e aluguer - £ 8400,00 € 8400,00 €
Seguros - € - €
Comunicagdo 230,00 € 230,00 €
Electricidade - € - €
Agua - € - €
Gastos com formandos: - € - €
Outros encargos - € - €
Gastos com formadores - £ - €
Outros Gastos 3629,44 € 3629,44 €
Total 63 723,12 € 95 584,57 € 159 307,69 €
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Custos Directos 3938,33 €| 45,03% 57 805,39 €| 49,94% - € 32466,72 € 112 186,86 € 206 398,24 €
Materiais Directos 144,21 €] 1,65% 562,11 €| 0,49% 213,32 € 919,66 €
Pessoal externo 3794,12 €| 43,38% 57 243,28 €| 49,46% 110211,62 € 17124995 €
Pessoal Interno+E.S. 32466,72€ 1761,91€ 34 228,63 €
Custos varidveis comuns 579,03 €| 6,62% 6346,49 €| 5,48% 30 700,00 € - € 182 827,92 € 220453,45 €
Cust idvei dep.
SRR 1533€| 0,18% 339,57€| 0,29% 30700,00 € - € 156 964,51 € 188019,41¢€
formagdo
Renda:
Renda Funchall 14,64 € 4396 64357,44 € 64 357,44 €
Gastos com formandos:
Encargos alimentagdo| 4,27 € 0 - €| 0,00% - €| 0,00% - € 17 320 73956,40 € 73 956,40 €
Encargos transporte 52,50 € 0 - €| 0,00% - €| 0,00% - € 348 18 270,00 € 18 270,00 €
Outros encargos (fotocdpias+folhas) 0,01 €| 1043 15,33 €| 0,18% 23100 339,57 €| 0,29% - € 25896 380,67 € 735,57 €
ISCP : Gastos com alunos| 1 881,25 € 16 30 100,00 €
ISCP : Gastos com formador| 200,00 € 3 600,00 €
Custos varidveis comuns a todos os dep. 563,71€| 6,45% 6006,92€| 5,19% - € - € 25863,41 € 32434,04 €
Departamento Formagdo 0,36 €| 1566 563,71€| 6,45% 16 686 6 006,92 €] 5,19% 71843 25 863,41 € 32434,04 €
Departamento Informatica - € - €| 0,00% - €| 0,00%
Custos fixos 4228,77 €| 48,35% 51588,04 €| 44,57% - 44785,14 € 185 815,94 € 286 417,89 €
Departamento Formagdo 1,91€[ 1566 2991,49 € 34,20% | 16 686 31877,72€| 27,54% - € - € 71843 137 252,67 € 172121,87 €
Departamento Informatica 11,05€| 112 1237,28 € 14,15% 1784 19710,32 €| 17,03% - €| 4054 44 785,14 € 4396 48 563,27 € 114 296,02 €
Custo Global 8746,13 €] 100,00% | 115 739,92 €] 100,00% | 30700,00 € | 7725186 €] 480830,71¢€ 713 269,58 €
Horas formagdo 112 1191,85 4396
Horas Consultoria 592,35
Horas de MOD informatica 4 054,00
N.2 de mestrando 16,00
[ Custo Unitario dos servigos| 78,09 €] | 64,87 €] | 1918,75€] | 19,06 €| 109,38€¢| |
[ Custo unitario varidvel| 40,33 €] | 35,96 €] | 1918,75€] | 8,01¢] 67,11€¢] |
[ Custo unitario fixo| 37,76 €] | 28,91 €] | - € | 11,05 ¢ a2,27¢| |
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Orgamento de P Semestre de 2014/2015 2015
Compras/Custos/ Pagamentos Total em v:{';;?:g;;f‘
reten¢es do ano 2.°S.2014 1.°S. 2015 Julho Agosto Setembro | Divida no 2.2 . Confer.
(2014/2015) doAno sem. 2015 | Y@l em divida
no final de 2.2
Material e despesa formador
Material directo 2388,32€ 2169,28 € 179,02 € 179,02 € 179,02 € 179,02 € 179,02 € 895,10 € 179,02 € 219,03 € 219,03 € 219,03 € 219,03 € 219,03 € 1274,19 € 219,03 € 219,03 € 2388,32€ - €
material diverso (fotocdpia etc.) 7207,56 € 6708,53 € 702,23 € 702,23 € 702,23 € 702,23 € 702,23 € 3511,13 € 702,23 € 499,03 € 499,03 € 499,03 € 499,03 € 499,03 € 3197,40€ 499,03 € 499,03 € 7207,56 € - €
Despesas com formadores/consultores 216 814,32 € | 185562,14 € 25501,14€ | 411574€| 26582,42€ | 31304,44€ | 87503,74€ | 19123,20€ | 12421,41€| 19791,78€ | 12214,53€ | 16576,09€ | 17931,41€| 98058,41€ | 14736,09€ [ 16 516,09 € 31252,18 € 216 814,32 € - €
Despesas formandos € € - € - €
Encargos alimentagdo| 73956,40€ | 73956,40€| 667828€| 1708,00€| 732732€| 7660,38€| 521794€| 3569,72€| 3216164€| 909510€| 873642€| 834785€| 647759€| 482510€| 4312,70€| 41794,76€ € 73 956,40 € - €
Encargos transporte 18270,00€ | 18270,00€| 1260,00€ 31500€ | 1732,50€| 1732,50€| 1732,50€| 1732,50€ 850500€| 2047,50€| 2047,50€| 2047,50€| 157500€| 1260,00€ 787,50 € 9 765,00 € € 18270,00 € - €
Gastos diversos relacionado ¢/ formagdo 2522647€| 23479,85€ 2457,79€ | 2457,79€| 2457,79€| 2457,79€| 2457,79€| 1228896€| 2457,79€| 174662€| 174662€| 174662€| 1746,62€| 1746,62€| 11190,90€| 1746,62€ 1746,62 € 2522647 € - €
Outros encargos (fotocopias+folhas) 735,57 € 674,27 € 61,30 € 61,30 € 61,30 € 61,30 € 61,30 € 306,49 € 61,30 € 61,30 € 61,30 € 61,30 € 61,30 € 61,30 € 367,78 € 61,30 € 61,30 € 735,57 € - €
ISCP : Gastos com alunos 30100,00 € | 30100,00 € 12 050,00 € 12050,00€ | 7100,00€ 7100,00 € 3850,00€| 18050,00 € - € 30100,00 € - €
ISCP : Gastos com formador 600,00 € 600,00 € 600,00 € 600,00 € - € - € 600,00 € - €
Servigos (Departamentos) - £ - € - € - £ - € - € - €
Agua 830,00 € 760,83 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 345,83 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 415,00 € 69,17 € 69,17 € 830,00 € - €
Energia Eléctrica 9900,00 € 9075,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 4125,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 4950,00 € 825,00 € 825,00 € 9900,00 € - €
Material de escritério 1800,00 € 1650,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 750,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 900,00 € 150,00 € 150,00 € 1800,00 € - €
Seguro 2582,00 € 2366,84 € 215,17 € 215,17 € 215,17 € 215,17 € 215,17 € 1075,83€ 215,17 € 215,17 € 215,17 € 215,17 € 215,17 € 215,17 € 1291,00€ 215,17 € 215,17 € 2582,00€ - €
Rendas e alugueres 7431944 €| 65631,91€ 9467,77€| 3172,57€ | 1172233€ | 12073,69€| 3643635€| 861865€| 3494,65€| 5456,41€| 399241€| 4343,77€| 3289,69€| 2919556€ | 4343,77€| 434377€ 8687,53 € 7431944 € - €
Comunicagdo 12080,00€ | 11073,33 € 1006,67€| 100667€| 100667€| 1006,67€| 1006,67€ 5033,33€| 1006,67€| 100667€| 100667€| 1006,67€| 1006,67€| 100667€ 6040,00€ | 1006,67 € 1006,67 € 12 080,00 € - €
Servigos externos diversos 39952,38€ | 36623,02€ 3329,37€| 332937€| 332937€| 332937€| 332937€| 1664683€| 3329,37€| 332937€| 332937€| 332937€| 332937€| 332937€| 1997619€| 332937€ 3329,37€ 39952,38€ - €
Despesas Diversas 15559,44€ | 15559,44€| 1296,62€| 1296,62€ | 129662€| 129662€| 1296,62€| 1296,62€ 7779,72€| 1296,62€ | 129662€| 129662€| 1296,62€| 1296,62€ | 1296,62€ 7779,72 € - € 15559,44 € - €
€ encargos - € - €
Ordenados Liquidos 228 600,36 € | 228 600,36 € [ 19 050,03 € | 19 050,03 € | 15050,03 € | 19 050,03 € [ 19 050,03 € | 19050,03 € | 114 300,18 € | 19050,03 € | 19050,03 € | 19 050,03 € | 19050,03 € | 19050,03 € | 19050,03 € | 114 300,18 € - € 228 600,36 € - €
Subsidio de Férias e Natal (Liquidos) 32286,84€ | 32286,84€| 272349€| 2723,49€| 2723,49€| 272349€| 272349€| 2723,49€| 1634092€| 2657,65€| 265765€| 265765€| 2657,65€| 2657,65€| 2657,65€| 1594592€ € 32286,84€ - €
Encargos Sociais do ano € - € - € - £ - € - €
Seguranca Social (empresa) 58034,02€ | 53197,85€ 4836,17€| 483617€| 4836,17€| 4836,17€| 483617€| 24180,84€| 483617€| 483617€| 483617€| 483617€| 483617€| 483617€| 29017,01€| 4836,17€ 4836,17 € 58034,02€ - €
Seguro de Acidentes Trabalho 3163,13€ 2899,54 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 1317,97€ 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 1581,57 € 263,59 € 263,59 € 3163,13€ - €
QOutros custos ¢/ Pessoal - Diversos 5296,88 € 5296,88 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 2648,44 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 441,41 € 2648,44 € € 5296,88 € - €
IRS trab. dependente 42884,08€ | 3931041¢€ 3573,67€| 3573,67€| 3573,67€| 357367€| 3573,67€| 1786837€| 3573,67€| 3573,67€| 357367€| 3573,67€| 3573,67€| 3573,67€| 21442,04€| 357367€ 3573,67€ 42884,08 € - €
IRS trab. Independente| 21681,43€ | 18556,21€ 2550,11 € 411,57€| 265824€| 313044€ 875037€| 1912,32€| 1242,14€| 1979,18€| 122145€| 165761€| 1793,14€ 980584€| 1473,61€| 1651,61€ 312522 € 2168143 € - €
Seguranga social (trabalhador) 2687891 €| 24639,00€ 223991€| 223991€| 223991€| 223991€| 223991€| 1119955€| 2239,91€| 223991€| 223991€| 223991€| 223991€| 223991€| 13439,46€| 223991€ 2239,91€ 2687891€ - €
Sobretaxa 7 466,44 € 6844,24 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 3111,02€ 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 3733,22€ 622,20 € 622,20 € 7466,44 € - €
IVA a entregar 24090,47€ | 19770,77€ 1830,40€| 1830,40€| 1830,40€| 1830,40€ 7321,60€| 1830,40€| 3297,17€| 183040€| 1830,40€| 1830,40€| 183040€| 12449,17€| 1830,40€| 2489,30€ 4319,70 € 2409047 € - €
- £ - € - € - € - €
|Tota| | 915662,95€ | 31449,82€ | 46 065,79 € | 92452,03€ | 75015,95€ | 93 786,62 € | 98 283,98 € | 437 054,20 € | 93704,12€ | 74341,89€ | 82555,72€ | 7751399 € | 73595,58 € | 76 897,45€ | 478608,75 € | 42040,77 € | 16516,09 € - €] 67041,53€
Apuramento do VA Ano 18. 2015
|IVA Liquidado 24 090,47 € 1830,40€| 1830,40€| 183040€| 183040€| 1830,40€| 3297,17€ | 12449,17€ 1830,40€ | 1830,40€| 1830,40€| 183040€| 1830,40€| 248930€ | 11641,30€
|IVA Dedutivel - €
IVA a Pagar IVA a Pagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar | IVAaPagar
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Recebimentos

—Bamango |
Final 2.2S 2.2sem.2015 Balango Final

Servico/subsidios Ano jul ago set out nov dez 2014 jan fev mar abr mai jun jul ago Setembro Outubro 1.252015
P.S. Periodo Anterior - € - €
Formacio subsidiada - € - €] 13492863€ - € - €

Mestrados 10400,00 € | 10400,00 € - € € - €
Cursos privados - € - € - € € - €

Proj. de formagéo/consultoria 3287442€| 3287442€ € € - €

Informatica/multimédia - € - € € € - €

Del. Lisboa - Proj. de forma./consul. - € - € - € € - €

P.S. Periodo Corrente
Subsidios 460772,78 € - € - € 3963,30 € | 134 899,80 € - €| 14018,35€ | 289909,70 € | 134 899,80 € | 10 055,05 € 3963,30 € | 144 954,85 € - €| 1401835€
CET/SA 404 699,39 € - € - €] 134899,80€ - € - €]269799,59 € | 134899,80 € - € - €] 134899,80€ € - £ - €]13489980€ 134 899,80 €
JEM/IEFP 15853,18 € 3963,30€ 3963,30€ 3963,30€ 396330 € - €
Capacitar + 4022021 € - €| 1005505€| 2011011€ - €| 1005505€ - €| 1005505¢ €| 10055,05¢€ - €| 100s505€ €| 1005505€ 20110,11€
Prestaciio de servigo 32526830€ |  622,89€| 10150,40€| 10773,29¢€| 4505639¢€ | 14461,71€| 28173,06€| 71448,40€ | 49849,10€ | 25106,00€| 2709820€| 45642,81€ | 2655581 €| 41778,67¢€ - €
Mestrados 38525,00 € 13525,00 € 8550,00€ 8550,00 € 7900,00 € - €
Cursos privados 6622,62€ 622,89€ € 622,89€ 622,80€|  622,89¢ 622,89€ 584,70 € 584,70 € 584,70 € 584,70€ |  58470€|  584,70€ €
Proj. de formacio/consultoria 69204,46 € 6532,68 € €| 653268€¢| 1959804€| 6532686 | 6532,68€| 6532,68€| 12132,20€ | 12132,20€ | 1227648 €| 12132,20€ | 12132,20€| 12132,29€ 36 396,87 €
Informética/multimédia 119788,30 € 10150,40€ | 10150,40€| 10150,40€| 10150,40€| 10150,40€| 18284,30€| 1828430€| 10150,40€ 10150,40€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 13804,30€ 13804,30€
Del. Lisboa - Proj. de forma./consul.| 91127,92€ 1422542€| 3688,42€| 10867,09€| 33566,06€ | 15897,42€| 783822€| 983042€| 1422542€| 368842€| 10867,09€| 15897,42€ | 783822€| 983042€ 33566,06 €

Total | 786 041,08 € 622,89€ | 10150,40€ | 14736,58€ | 179956,18€ | 14461,71€ | 42191,41€ | 361358,10€ | 184748,89€ | 35161,05€ 31061,49€ | 190597,66 € | 26555,81€ | 55797,02€ | 41834,01€ | 164 925,36 € 21962,71€ | 10055,05€ 238777,13 €
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Orgamento de Tesouraria

Conferéncia

Valor em Valor em Proveito/Cu
2S.2014 1S. 2015 | [Divida 31-12{Divida 30-06{ Valoresc/ sto
2014 2015 IVA Valores
1- Recebimentos
Subsidios periodo anterior - €|13492863¢€ - € - €
Subsidios - € - €| 3963,30€|134899,80 € - €| 14018,35€|152881,44€ | 134899,80€ | 10055,05€ | 396330 € | 144 954,85 € - €| 1401835€ | 307891,34 € | | 289909,70 € | 155009,90 € | 615 782,68 € | 615 782,68 €
Prestagdo servico do periodo anterior 43274,42 € - € - € - €
Formaggo do ano ¢/ IVA incluido 622,89 € - € 622,89 € | 3490599€ | 4311,31€| 18022,66€ | 5848572€ | 31564,80€| 1495560€ | 16947,80€ | 35492,41€ | 1640541€| 31628,27€|146994,28€ | | 53164,10€ | 6996293 € | 275442,94 € | 275 442,94 €
Infor./Multim. do ano ¢/ IVA - €| 10150,40€| 10150,40€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 50752,00€ | 18284,30€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 10150,40€ | 6903630€ || 18284,30€ | 13804,30€ | 133 592,60 € | 109 502,13 €
Total dos bi 43897,31€ [ 145079,03€ | 14736,58€ | 179956,18€ | 14461,71€ | 42191,41€ | 262119,16 € | 184748,89€ | 35161,05€ | 31061,49€ | 190597,66 € | 26555,81€ | 55797,02€ | 523921,92¢€
2-
2.1 Compras de material
Periodo anterior - € - € - € - € - €
Periodo corrente - € 881,25 € 881,25 € 881,25 € 881,25 € 881,25€ | 440623€ 881,25 € 718,07 € 718,07 € 718,07 € 718,07 € 718,07€ | 4471,58¢€
Material directo - € 179,02 € 179,02 € 179,02 € 179,02 € 179,02 € 895,10 € 179,02 € 219,03 € 219,03 € 219,03 € 219,03 € 219,03€ [ 127419¢€ 179,02 € 219,03€ [ 238832€| 238832€
Matérias Subsididrias e de consumo - € 702,23 € 702,23 € 702,23 € 702,23 € 702,23€ | 3511,13¢€ 702,23 € 499,03 € 499,03 € 499,03 € 499,03 € 499,03€| 319740€ 702,23 € 499,03€ | 7207,56€| 7207,56€
2.2 Compras de Servigos
Hono s formadores/consultores
Periodo anterior - € - € - € - €
Periodo corrente - € - €] 25501,14€| 411574€| 26582,42€| 31304,44€| 8750374€| 1912320€| 12421,41€| 19791,78€| 12214,53€| 16576,09€ | 17931,41€| 9805841 € || 31544,60€| 31252,18€ | 216814,32€ | 216814,32€
Encargos com formacdo e formandos
Periodo anterior - € - € - € - €
Periodo corrente - €| 251909€| 2519,09€| 2519,09€| 2519,09€| 2519,09€| 1259544€| 2519,09€| 180792€| 180792€| 180792€| 1807,92€| 1807,92€| 1155868¢€ 2519,09€ | 1807,92€ | 25962,04€ | 25962,04€
Encar. ¢/ alimentacdo e transporte - formandos | 793828€| 2023,00€¢| 905982€| 9392,88€| 695044€| 5302,22€| 40666,64€ | 11142,60€| 10783,92€| 1039535€| 8052,59€ | 608510€| 5100,20€ | 51559,76¢€ 9222640 € [ 9222640 €
ISCP : Gastos ¢/ alunos e formandos
Periodo anterior - € - € - € - €
Periodo corrente - € - € - €] 12050,00€ - € 600,00€ [ 12650,00€ [ 7100,00€ - € - €| 710000€ - €| 3850,00€| 18050,00€ 7100,00 € - €| 30700,00€| 30700,00€
Agua.
Periodo anterior 142,57 € - € - € - €
Periodo corrente - € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 345,83 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 69,17 € 415,00 € 69,17 € 69,17 € 830,00 € 830,00 €
Energia Eléctrica
Periodo anterior 868,77 € - € - € - €
Periodo corrente - € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00€ | 412500€ 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00 € 825,00€ [ 4950,00 € 825,00 € 825,00€ | 9900,00€ [ 9900,00€
Material de escritério
Periodo anterior 465,74 € - € - € - €
Periodo corrente - € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 750,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 150,00 € 900,00 € 1650,00 €
Seguro
Periodo anterior 363,64 € - € - € - €
Periodo corrente - € 215,17 € 21517 € 21517 € 215,17 € 21517€ | 107583¢€ 21517 € 215,17 € 215,17 € 215,17 € 21517 € 21517€ | 1291,00€ 215,17 € 215,17€ | 2582,00€| 2582,00€
Rendas e alugueres
Periodo anterior 11083,34€| 11083,34€| 11083,34€ | 11083,34€| 11083,30€| 11083,34€
Periodo corrente - € - €| 9467,77€| 317257€| 11722,33€| 12073,69€| 3643635€| 861865€| 349465€| 545641€| 399241€| 434377€| 328969€| 2919556¢€ 8618,65€ | 3494,65€| 6912655€ | 6912655 €
Comunicacédo
Periodo anterior 991,56 € - € - € - €
Periodo corrente - €| 100667€| 100667€| 100667€| 100667€| 100667€| 5033,33€| 100667€| 100667€| 100667€| 100667€| 100667€| 1006,67€| 6040,00€ 100667 €| 100667 €| 12080,00€ | 12080,00 €

Servico externo




Orgamento de Tesouraria Conferéncia
Valor em Valor em Proveito/Cu
2S. 2014 1S. 2015 Divida 31-12{Divida 30-06{ Valores c/ sto
2014 2015 IVA Valores
Periodo anterior 10267,24 € - € - € - €
Periodo corrente - €| 332937€| 332937€| 332937€| 332937€| 332937¢€| 1664683€| 332937€| 332937€| 332937€| 332937€| 332937€| 332937€| 1997619¢€ 332937€| 332937€| 39952,38€| 39952,38¢€
Diversos
Periodo anterior
Periodo corrente 1296,62€| 129662€| 129662€| 129662€| 129662€| 129662€| 777972€| 129662€| 129662€| 129662€| 129662€| 129662€| 129662€| 777972¢€ 15559,44 € | 15559,44 €
2.3 Compras de
Equipamento basico
Periodo anterior
Periodo corrente
2.4 Ordenado e outros custos ¢/ pessoal
Ordenados Liquidos 19050,03€ | 19050,03€ | 19050,03€| 19050,03€ | 19050,03€| 19050,03€ | 114300,18 € | 19050,03€| 19050,03€ | 19050,03€| 19050,03€ | 19050,03€ | 19050,03 € | 114300,18 € 228 600,36 €
Subsidio de Férias e Natal 272349€| 272349€| 272349€| 272349€| 272349€| 2723,49€| 1634092€| 2657,65€| 2657,65€| 2657,65€| 265765€| 2657,65€| 2657,65€| 1594592¢€ 32286,84 €
Seguro acidentes de trabalho
Periodo anterior - €
Periodo corrente - € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,50€ | 1317,97¢€ 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,59 € 263,50€ | 158157 € 263,59 € 26359€| 316313€| 316313€
Outros custos ¢/ Pessoal - Diversos 441,41€ 441,41€ 441,41 € 441,41 € 441,41€ 441,41€ | 264844 € 441,41€ 441,41 € 441,41€ 441,41€ 441,41€ 441,41€ | 264844 € 5296,88 €
2.5 Impostos e Similares
Seguranca Social
Periodo anterior 6616,92 € - € - € - € - €
Periodo corrente 707608€| 707608€| 707608€| 707608€| 707608€| 35380,39€| 707608€| 707608€| 707608€| 707608€| 707608€| 707608¢€| 4245647€ 707608€| 707608€| 84912,93€ | 84912,93€
IRS- trabalho independente
Periodo anterior 2999,00 € - € - € - €
Periodo corrente 3573,67€| 357367€| 357367€| 357367€| 3573,67€| 1786837€| 3573,67€| 357367€| 357367€| 357367€| 357367€| 357367¢€| 21442,04€ 3573,67€| 3573,67€| 42884,08€| 42884,08€
IRS- trabalho dependente
Periodo anterior 1521,62€ - € - € - €
Periodo corrente - € - €| 255011€ 411,57€| 265824€| 313044€| 875037¢€| 1912,32€| 1242,14€| 1979,18€| 1221,45€| 165761€| 179314€| 980584¢€ 3154,46€| 312522€| 21681,43€
Sobretaxa
Periodo anterior 337,00€ - € - € - €
Periodo corrente 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20€ | 3111,02€ 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20 € 622,20€ | 373322¢€ 622,20 € 622,20€ | 746644€| 746644€
IVA a pagar - € - €| 183040€| 183040€| 183040€| 183040€| 7321,60€| 183040€| 3297,17€| 183040€| 183040€| 1830,40€| 183040€| 1244917¢€ 5127,57€| 4319,70€ | 24090,47€ | 2409047 €
Total dos P 67107,22€ | 57149,13€ | 10353537¢€ | 86099,29€ | 104869,96 € | 109367,32 € | 437054,20€ | 93704,12€ | 74341,80€ | 8255572€| 77513,99¢€| 73595,58€ | 76897,45¢€ | 478608,75 €
3 - Recebimentos - Pagamentos 23209,91€| 87929,90€| -88798,79¢€| 93856,89€| -90408,25€| 6717591€[-174935,04€| 91044,77€| 39180,84€| 5149423 €| 113083,67€| -47039,77€| 2110043 €[ 4531317 ¢
4 - Saldos Acumulados -23209,91€| 64719,99€| -24078,80€| 69778,09€| -20630,15€| -87806,07€| -87806,07€| 3238,70€| -35942,14€| -8743637€| 25647,30€| -21392,47€| -42492,90€| -42492,90¢]
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Anexos 8

Orgcamento financeiro
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Orgamento Financeiro

Semestre 2014/2015

18. 2015

1- Origens de Fundos

Disponibilidades iniciais 40325,93 € 10101,24 € 10224,19€ 10304,17 € 47 887,75 € 19158,17 € 19158,17 € 10043,12 € 10080,33 € 10432,38€ 10 408,37 € 10471,07 € 10 688,30 € 10 688,30 €
Saldos (+) de tesouraria - 64 719,99 € - 69 778,09 € - - - 3238,70€ - - 25647,30€ - - -
Juros de Aplicagdes Financeiras - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - €
Empréstimos a contrair - € - € 27 000,00 € - € - € 81 000,00 € | 108 000,00 € - € 55 000,00 € 93 500,00 € - € 29 500,00 € 50000,00 € | 228 000,00 €
Suprimentos

Total 1 40325,93 € 74 821,23 € 37224,19€ 80 082,26 € 47887,75€ | 100158,17€ | 38049953 € 13 281,82 € 65080,33€| 103932,38€ 36 055,67 € 39971,07 € 60688,30€ | 319009,57 €
2 - Aplicagdes de Fundos
Disponibilidades finais 10101,24 € 10 224,19 € 10 304,17 € 47 887,75 € 19 158,17 € 10043,12 € 10043,12 € 10 080,33 € 10432,38 € 10 408,37 € 10 471,07 € 10 688,30 € 1023539 € 1023539 €
Saldos (-) tesouraria -23209,91 € 0 -24 078,80 € 0 -20630,15 € -87 806,07 € -87 806,07 € 0 -35942,14 € -87 436,37 € 0 -21392,47 € -42 492,90 € -42 492,90 €
Titulos negociaveis - - €
Amort. empréstimos contraidos periodo anterior 5772,12 € 62 482,38 € 1717,23€ 31299,27 € 6633,26 € 1288,13€ | 109192,39€ 1915,03 € 16 681,32 € 4 499,65 € 2393490 € 5165,76 € 5269,83 € 57 466,49 €

Amort. empréstimos contraidos periodo (ano) corrente

Pagamento de juros empréstimos a contrair 572,22 € 539,48 € 28,15 € 253,05 € - € - € 1392,90 € 667,22 € 657,84 € 637,01 € 1051,13 € 1456,23 € 1809,65 € 6 279,08 €
Pagamento de juros empréstimos contraidos periodo ant. 320,43 € 1225,18€ 745,84 € 292,20 € 1116,17 € 670,86 € 4202,57 € 269,24 € 1016,65 € 600,97 € 248,57 € 918,30 € 530,54 € 3446,42 €
Suprimentos 350,00 € 350,00 € 350,00 € 350,00 € 350,00 € 350,00 € 2100,00 € 350,00 € 350,00 € 350,00 € 350,00 € 350,00 € 350,00 € 2100,00 €
Total 2 40325,93 € 74 821,23 € 37224,19€ 80 082,27 € 47887,75€ | 100158,17€ | 380499,53 € 13 281,82 € 65080,33€| 103932,38€ 36 055,67 € 39971,07 € 60688,30€ | 319009,57 €
3 - Situagdo dos Empréstimos/aplicag
Empréstimos contraidos periodo anterior 218276,41€| 212504,29€| 150021,91€ | 148304,68€ | 11700540€| 110372,15€| 109084,02€| 109084,02€ | 107 169,00 € 90 487,68 € 85988,02 € 62 053,12 € 56 887,36 € 51617,53 € 51617,53 €
Empréstimos contraidos periodo (ano) corrente - € - € 27 000,00 € 27 000,00 € 27000,00€ | 108000,00€ | 108000,00€ | 108000,00€ | 163000,00€ | 256500,00€ | 256500,00€ | 286000,00€ | 336000,00€ | 336000,00€
Titulos negociaveis - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - € - €
Suprimentos 17 150,00 € 16 800,00 € 16 450,00 € 16 100,00 € 15 750,00 € 15 400,00 € 15 050,00 € 15 050,00 € 14 700,00 € 14 350,00 € 14 000,00 € 13 650,00 € 13 300,00 € 11 200,00 € 11 200,00 €
-0,00 € -0,00 € -0,00 € -0,00 € -0,00 € -0,00 € -0,00 € -0,00 € -0,00 € -0,00 €
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Anexos 9

Demonstracao de resultados
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agdo de

pela légica de absorgdo

Descrigdo P::)l;:::s Del.egagéo
Finan. Lisboa
Prestagdo de servigo 341443 € 32663,40 € 19 262,50 €} 56 587,13 € 62 346,99 €| 174 274,45 €|
Subsidio a exploragao 2710,50 € 269799,59 € 33 344,60 € 5216,09 €| 311070,78 €|
Custo prestagdo de servico 51 78,09 € 394357 € 641 64,87 € 41 565,05 € 16 959,38 € 15 350,00 €} 2021 19,06 € 38511,60 € 240415,36 € 31 861,56 €| 47792,29 €| 419 439,41 €
Resultados Brutos -529,14 €] -8 901,65 € 3912,50 €| 20 786,03 €] 29 384,23 € 1483,04 €| 19 770,79 €] 65 905,82 €]
Custos de Administragdo 10 483,03 €]
Resultados Operacionais 55 422,79 €
Proveitos financeiros 0,00 €
Custos financeiros 4737,15€
Resultados Correntes 50 685,64 €
Descrigao P:)';:c::s Del.egagﬁo
Finan. Lisboa
Prestacio de servico 3808,19 € 72937,93€ 19262,50 € 52 915,00 € 62346,99 €| 211270,61€
Subsidio 4 exploracio 2710,50 € 269799,59€| 3016516€| 5216,09€| 307891,34€
Custo prestagéo de servico 61 78,09 € 4794,76 € 1143 64,87 € 74 174,88 € 16 959,38 € 15350,00 € 2033 19,06 € 38740,26 € 24041536 €| 31861,56€| 47792,29€| 453129,10€
Resultados Brutos -986,57 € -1236,94 €| 3 912,50 €} 16 885,24 € 29 384,23 €| -1696,40€| 19770,79€| 66 032,86 €|
Custos de Administragdo 10 483,03 €
Resultados Operacionais 55 549,82 €]
Proveitos financeiros 0,00 €|
Custos financeiros 972550 €
Resultados Correntes 45 824,32 €]
Descricdo P::l;:;:s De[ega;io
Finan. Lisboa
Prestagdo de servigo 722262 € 105 601,33 € 38525,00 € 109 502,13 € - € - €| 124693,98 €| 385545,07€
Subsidio a exploragdo - € - € - € 5421,00 € 539599,18 € 63 509,76 € 10432,18 €| 618962,12€
Custo prestagdo de servico 8738,33€ 115739,92 € 30700,00 € 77 251,86 € 480830,71 € 63723,12€ 95584,57 €| 872568,51€
Resultados Brutos -1515,70 €] -10 138,59 €] 7 825,00 €| 37 671,27 € 58 768,47 € -213,36 €| 39541,59 €| 131938,68 €|
Custos de Administragdo 20 966,07 €
Resultados Operacionais 110 972,61 €]
Proveitos financeiros 0,00 €
Custos financeiros 14 462,65 €|
Resultados Correntes 96 509,96 €]
Imposto s/ o rendimento 21 297,29 €
Liquidos do E: 75 212,67 €
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D ragdo de Resultados pela Iégica da contribuigdo

Outros .
Descrigio Projectos | Delegasdo

Finan. bisbea
Prestagdo de servigo 7222,62€ 105601,33 € 38525,00 € 109 502,13 € 124 693,98 €| 385545,07 €
Subsidio a exploragdo 5421,00 € 539599,18 € 63 509,76 € 10432,18€| 618962,12 €
Custo varidvel directo 3938,33€ 5780539 € - € 32466,72 € 112186,86 € - €| 47033,98€| 253431,27¢€
Custo variavel Indirecto 579,03 € 6346,49 € 30700,00 € - € 182827,92€ 220453,45€
Margem contribui¢do 2705,26| 41 449,45 7 825,00 82 456,41 244 584,41 63 509,76 88 092,18 530 622,47|
Custo fixo Dep. Formagdo 172121,87|
Custo fixo Dep. Informética/Multimédia 114 296,02
Custos de Administragdo 20 966,07
Outros custos operacionais 112 273,71
Resultados Operacionais 110 964,80
Proveitos financeiros 0,00
Custos financeiros 14 462,65
Resultados Correntes 96 502,15
Imposto s/ o Rendimento do exercicio 21 295,49
Resultados Liquidos do Exercicio 75 206,66

Margem contribuigdo unitaria 112 24,15 € 1784 23,23 € 16 489,06 €| 4054 20,34 € 4396 55,64 €]
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