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RESUMO

O presente relatério tem por objetivo retratar as atividades desenvolvidas no estagio
curricular para obtencdo do grau Mestre em Controlo de Gestdo. O estagio realizou-se
no Grupo Almedina, com uma duragcdo de nove meses. No seu decorrer foram
acompanhadas e desempenhas diversas atividades, com o objetivo de observar e analisar
o papel que a informacao, financeira e ndo financeira, representa no controlo de gestao,

e a sua importancia para a gestdo e tomada de decisao.

Com o aumento da competitividade entre as organizacGes é essencial que estas possuam
informacdo relevante e em tempo Util, que apoie a gestdo e a tomada de decisdo.
Durante o decorrer do estagio foi observado o fluxo de informacdo do Grupo entre o
Departamento Administrativo e Financeiro e o Departamento de Controlo de Gestéo, a
forma como a informacéo € inserida no sistema informético, e posteriormente preparada
para que possa ser utilizada pela gestéo, assim como 0s mecanismos e 0s instrumentos
existentes que utiliza para garantir que esta é fiavel e fidedigna. Foram também
executadas atividades inerentes ao Departamento de Controlo de Gestdo, que
permitiram evidenciar a importancia do fluxo de informacdo existente no Grupo, ao
existir uma monitorizagdo e gestdo didria da informagdo, que permite um

acompanhamento constante da evolucdo do desempenho da organizacéo.

Palavras-chave: Controlo de Gestdo; Informacdo Financeira; Sistemas de Informacao;

Tomada de Decisao



ABSTRACT

The present report portrays how the activities developed in the curricular internship to
obtain the Master’s Degree in Management Control. The internship took place at
Almedina Group, with a duration of nine months. During its course, various activities
were monitored and performed, with the aim of observing and analyzing the role that
information, financial and non-financial, plays in management control, and its

importance for management and decision-making.

With the increase in competitiveness between organizations, it is essential that they
have relevant and timely information that supports management and decision making.
During the course of the internship, the Group's information flow between the
Administrative and Financial Department and the Management Control Department was
observed, a way in which the information is entered into the computer system, and
subsequently prepared so that it can be used by the management, thus as the existing
mechanisms and instruments they use to ensure that it is reliable and trustworthy.
Activities related to the Management Control Department were also carried out, which
make it possible to highlight the importance of the flow of information existing in the
Group, as there is monitoring and management of the information tariff, which allows

constant monitoring of the evolution of the organization's performance.

Keywords: Management Control; Financial Information; Information Systems; Decision
Making
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A Importancia da Informacéo Financeira e Nao Financeira para o Controlo de Gestao
no Grupo Almedina — Relatorio de Estagio

INTRODUCAO

Com a globalizacdo e a crescente competitividade entre as organizacOes, a informagéo
desempenha um papel bastante relevante ao estar conectada diretamente com a tomada
de decisdo. Neste sentido, as organizagdes tém uma necessidade acrescida de possuirem
um conjunto de informacdo relevante, sintetizada e em tempo util, que lhes permita
tomar as decisOes mais acertadas rapidamente. O controlo de gestdo faz assim a ligagéo
entre a informacgdo e a gestdo, pelo que o presente relatério pretende analisar esta

ligacdo.

O presente relatorio de estagio foi realizado no ambito do segundo ano do Mestrado em
Controlo de Gestdo, tendo decorrido no Grupo Almedina, com inicio a 9 de dezembro
de 2019, e como data inicialmente prevista de conclusdo 29 de maio de 2020. No
entanto, devido a crise mundial de satde (pandemia COVID-19), o estéagio foi suspenso
a 13 de marco, tendo apenas sido retomado a 1 de junho e concluido a 28 de agosto de
2020.

No estdgio realizado pretendeu-se obter uma compreensdo mais aprofundada sobre o
fluxo de informagdo entre o Departamento Administrativo e Financeiro e o
Departamento de Controlo de Gestdo do Grupo Almedina, e a importancia que este
fluxo e producdo de informacdo representa para a gestdo e para o controlo de gestdo,
pelo que foram acompanhadas diversas atividades em ambos os departamentos. O
relatdrio de estagio visa precisamente descrever estas atividades, de forma a expor a sua

contribuicdo neste processo.

Além da presente introducdo, este relatdrio organiza-se em quatro capitulos e conclus&o.
No primeiro capitulo efetua-se a revisdo de literatura, focada nos varios temas que
envolvem o proposito do estidgio, nomeadamente a informacdo financeira e néo
financeira, a gestdo da informacdo e tomada de decisdo, gestdo e planeamento
estratégico, e o controlo de gestdo e o0s seus instrumentos. No segundo capitulo
apresenta-se a metodologia adotada, justificando-se o recurso ao estudo de caso,
identificando-se os objetivos de investigacdo e como a metodologia permite responder
aos mesmos. De seguida, no capitulo terceiro procede-se a apresentacdo da empresa
onde o estadgio curricular foi desenvolvido, destacando as suas caracteristicas e

estrutura, assim como uma breve analise da evolugcdo do negocio. No quarto capitulo
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abordam-se as atividades desenvolvidas no decorrer do estagio, estando estas repartidas
pelos dois departamentos onde decorreram, nomeadamente o Departamento
Administrativo e Financeiro e o Departamento de Controlo de Gestéo. Por fim, efetuou-

se uma apreciacdo critica e extrairam-se algumas conclusoes.
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1 Revisao de literatura

Neste capitulo efetua-se uma revisdo de literatura sobre os principais topicos de
enquadramento das atividades desenvolvidas no estdgio, nomeadamente, a informagéo
financeira e ndo financeira, a gestdo da informacdo e tomada de decisdo, a gestdo e
planeamento estratégico e o controlo de gestdo e o0s seus instrumentos de
implementacdo. Com a mesma, pretende-se fundamentar a analise do caso que sera

objeto de estudo, ou seja, a empresa onde decorreu o estagio.
1.1 Informacéo financeira e ndo financeira

A informacdo financeira e ndo financeira representa um papel fundamental no
funcionamento de qualquer entidade. Associado a globalizacéo e ao elevado ambiente
competitivo, o contexto empresarial esta sujeito a constantes alteracGes e instabilidade,
0 que promove 0 aumento da incerteza, sendo que a informacdo representa um recurso
essencial e cada vez mais importante para a gestdo das organizagdes (Fernando, 2015).
Com o aumento do numero de escandalos financeiros, tem vindo a surgir uma
preocupacdo crescente com a utilizacdo de melhor informacédo financeira, assim como
com a sua preparacdo e divulgacdo. Também os stakeholders - como partes interessadas
na organizagdo, que podem ser tanto internas como externas, nomeadamente clientes,
fornecedores, colaboradores, investidores, entre outros - ttm vindo a ser mais exigentes
e a exercer uma pressao cada vez maior sobre as organizacdes, o que, devido ao
ambiente empresarial cada vez mais competitivo, veio requerer novos métodos de

gestdo e de controlo de gestdo (Martins, 2001).

De forma a satisfazer as necessidades genéricas de informacéo dos stakeholders de cada
organizacdo, o Codigo das Sociedades Comerciais (CSC) indica, no seu artigo 65°, o
dever de relatar a gestdo e apresentar contas, nomeadamente com a elaboragdo do
relatorio de gestdo, das contas do exercicio e de demais documentos de prestacdo de
contas previstos na lei. O relatdrio de gestdo, de acordo com o artigo 66° do CSC, trata-
se de um documento que faz uma exposicdo fiel e clara sobre a evolucdo dos negocios,
0 desempenho e a posicdo da sociedade, pelo que deve abranger tanto os aspetos
financeiros como, quando adequado, as referéncias de desempenho néo financeiras, que

vao permitir que os seus stakeholders tenham uma viséo fiel sobre a organizacao
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Com o aumento da dimensdo e complexidade das organizacfes, as suas estruturas
organizacionais tornaram-se mais hierarquizadas e com uma maior necessidade de
informacao (Alves, 2008). Associado ao ambiente competitivo e a incerteza a que as
organizagOes estdo sujeitas, esta necessidade de informagdo impulsiona as entidades na
procura de uma producdo e utilizacdo mais eficaz e eficiente dos seus recursos, que
permita um apoio a tomada de decisdo. Segundo Martin (2002, p.8), “Como em
qualquer outra area do conhecimento humano, as inovacdes em termos da contabilidade
de apoio a gestdo sempre aconteceram em consequéncia ou resposta a necessidades de
informacdo”. Neste sentido, também Choo (2003, apud in Brito e Filho, 2011) afirma
que a necessidade de informacdo surge de problemas, incertezas e ambiguidades de
situacbes especificas que, para além da subjetividade associada as mesmas, estdo
relacionadas com a cultura organizacional, os limites na execucdo de tarefas, a clareza

dos objetivos e do consenso, ao grau de risco, entre outros aspetos.

A incerteza e instabilidade do ambiente que envolve as organizacdes, ao fazer com que
estas estejam diariamente sujeitas a novas situacdes e em busca da melhor forma de as
ultrapassar, leva a um aumento dos desafios dos gestores a quem cabe a tomada de
deciséo. Pires e Alves (2011) mencionam que, nestas circunstancias, a informacao néo
financeira e a informacdo orientada para o futuro como apoio a tomada de decisdo, se
torna mais relevante, dado que os gestores devem ter acesso a informacdo util para
tomar as mais adequadas e melhores decisdes. Como tal, os gestores recorrem a
sistemas de contabilidade de gestdo como uma das suas principais fontes de informagéo
para apoio ao processo de tomada de decisdo, dado que estes sistemas contribuem

também para uma melhor qualidade da informac&o (Pedroso e Gomes, 2019).

E assim importante distinguir os tipos de informacdo divulgada pelas organizacdes,

sendo que, de acordo com Cravo (2014), a mesma pode ser classificada em dois tipos:

e Informacdo financeira, ou informacdo contabilistica, que diz respeito a
informacao requerida por lei e divulgada nas demonstragdes financeiras;

e Informacdo ndo financeira, ou informacéo voluntéria, que se refere a toda a
informacao néo obrigatéria  divulgada pelas  organizagdes,

independentemente da sua natureza e meio de comunicagéo.

A informacéo contabilistica resulta assim da “transformagdo, mediante técnicas e

procedimentos definidos, dos dados operacionais e financeiros sobre as atividades e

4
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processos da empresa, em factos contabilisticos e é difundida atraves das demonstragdes
financeiras” (Rosa, 2014, p. 29). Em concordancia, Pires e Rodrigues (2018) referem
que este tipo de informacdo tem vindo a ser preparada e relatada com base num
conjunto de regras e procedimentos padronizados, partindo do pressuposto que as
necessidades informativas comuns aos stakeholders podem ser satisfeitas através de
informacdo genérica e padronizada. Devido a este tipo de informacéo ser requerida por
lei, acaba por ser uniforme as vérias organizacdes, enquadradas no mesmo nivel de
atividade (Lopes, 2015), o que proporciona também um meio de comparagdo. As
demonstracdes financeiras podem ser entendidas como um conjunto organizado da
informacdo financeira, permitindo uma facil interpretacdo e satisfacdo das necessidades
de informacédo pelos varios stakeholders de uma organizacao, sendo indispensavel para
a sua gestdo. Neste sentido, também o Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC)
indica no paragrafo 12 da sua Estrutura Conceptual, que “O objetivo das demonstraces
financeiras € o de proporcionar informacdo acerca da posicdo financeira, do
desempenho e das alteracGes na posicao financeira de uma entidade que seja atil a um
vasto leque de utentes na tomada de decisdes econémicas”. E assim possivel verificar
que a informacdo financeira constitui uma importante ferramenta a tomada de deciséo;
no entanto, é referido no paragrafo 13 da Estrutura Conceptual que, apesar de as
demonstracdes financeiras responderem as necessidades comuns da maioria dos seus
utilizadores, estas ndo proporcionam toda a informacdo necessaria para a tomada de
decisdes econdmicas, uma vez que retratam principalmente os efeitos financeiros de
acontecimentos passados, ndo proporcionando necessariamente informacdo ndo

financeira.

Ja a informacdo néo financeira, segundo Pereira e Carreira (2019, p.4) é “todo o tipo de
informacao que nao tem caracter financeiro, poréem retine caracteristicas que permitem o
conhecimento mais aprofundado de uma organizacdo, nomeadamente, as de
responsabilidade social, ambiental e de desenvolvimento sustentavel”. Este tipo de
informacao tem, por norma, carater voluntario. Contudo, as grandes organizacfes tém
optado cada vez mais pela sua divulgacdo, em especial as grandes empresas cotadas,
podendo a mesma ser divulgada, por exemplo, através do relatorio de sustentabilidade.
Neste sentido, Pires e Rodrigues (2018) fazem referéncia que, em resposta ao aumento
da exigéncia por parte dos stakeholders, as empresas tém-se focado em divulgar

informacdo nédo financeira, nomeadamente sobre 0 negdcio e 0s riscos a este associados,

5
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de forma a consolidarem a confiangca dos seus stakeholders, principalmente dos
investidores. Este tipo de informacdo, ao permitir um maior conhecimento e
compreensdo da organizacdo e da sua atividade, é bastante importante para a tomada de
decisdo, principalmente numa ética interna da organizacdo, uma vez que, segundo Pires
e Alves (2011), esta disponivel mais rapidamente que a informacao financeira, 0 que a
torna mais oportuna, sendo também um elemento fundamental para focar o controlo de

gestdo nas incertezas estratégicas da organizacéo.

Como antes se referiu, tradicionalmente a informagdo ndo financeira correspondia a
informacdo de cariz ndo obrigatério divulgada pelas organizacdes. Porém, nos tempos
mais recentes, esse cariz voluntario tem vindo a alterar-se, evidenciando-se cada vez a
relevancia atribuida a informacdo ndo financeira e a sua divulgacdo aos stakeholders.
Tal ficou patente na publicacdo da Diretiva n.° 2014/95/UE do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 22 de outubro de 2014, e que foi transposta para a ordem juridica nacional
através do Decreto-Lei n.° 89/2017, de 28 de junho, tendo produzido altera¢fes no CSC.
Este diploma veio determinar a obrigatoriedade da apresentacdo de informacdo nao
financeira por parte das grandes empresas, consideradas entidades de interesse publico e
que possuam em meédia mais de 500 trabalhadores, referindo que “A responsabilidade
social das empresas, demonstrada através da divulgacdo de informacdes ndo financeiras
relativas as areas sociais, ambientais e de governo societério, contribui decisivamente
para a analise do desempenho das empresas e do seu impacto na sociedade, para a
identificagdo dos riscos de sustentabilidade das mesmas e para o reforgo da confianca

dos investidores e dos consumidores.”.

No entanto, dado que a grande maioria do tecido empresarial em Portugal é composto
por micro, pequenas e médias empresas, apesar da informacdo ndo financeira ser
bastante importante, as organiza¢cdes demonstram alguma relutancia na sua divulgacéo,
devido a recearem que a informagdo divulgada possa ser utilizada com interesses
contrarios aos seus, prejudicando-as; que a partilha de informagdo estratégica possa
colocar em risco 0 seu sucesso; e devido a relagdo custo beneficio associado a
preparacédo e divulgagédo de informacéo adicional (Pires e Rodrigues, 2018). Apesar dos
receios e preocupacfes das organizagdes associados a divulgacdo de informagdo ndo
financeira, tal ndo implica que a mesma néo seja produzida e utilizada pela organizagéo

internamente. As empresas recorrem a contabilidade de gestdo e ao controlo de gestdo
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para obtencdo de informacdo ndo financeira que lhes permita ter uma percecao
atualizada, precisa e oportuna, ndo sé para apoiar 0s processos de decisdo, mas também

de forma a manterem-se competitivas.

Nesse seguimento, Pires e Alves (2011) realizaram um estudo com o objetivo de
analisar a relevancia atribuida a informacéo financeira e nao financeira na tomada de
decisdo, assim como a relacdo entre a incerteza da envolvente e a utilizacdo de
informacdo contabilistica. Este estudo foi realizado a grandes empresas da industria
transformadora que operam em Portugal. Os autores referem que, a uma maior incerteza
do ambiente, é dada uma maior utilidade a informacdo nédo financeira, uma vez que a
informacao financeira é considerada por varios autores como sendo demasiado agregada
e pouco oportuna, 0 que a torna insuficiente e pouco relevante em situaces de
incerteza. O estudo, apesar de evidenciar que em circunstancias de elevada incerteza a
informacdo ndo financeira é mais relevante que a informacdo financeira, concluiu que
uma nao substitui a outra, uma vez que a primeira complementa a segunda, sendo ambas
utilizadas em conjunto em diversas situacBes. E possivel observar uma
complementaridade entre estes dois tipos de informacdo no relatério de gestdo, ao
apresentar num Unico documento informacdo financeira e ndo financeira de
responsabilidade social (Faria, 2017), assim como no balanced scorecard, que fornece
aos gestores uma visdo global do desempenho da organizacdo ao contemplar

informagdo financeira e ndo financeira.

Noutra Otica, encontra-se o estudo de Theriou (2015) que incidiu nas grandes empresas
gregas e teve por objetivo analisar se as informac@es financeiras e ndo financeiras sdo
de igual importéncia nas atividades de desenvolvimento e implementacédo de estratégias
utilizadas na pratica, assim como, se tais atividades detém processos estruturados
formais. O autor concluiu que, apesar de tanto as informacbes financeiras e néo
financeiras serem consideradas igualmente importantes para o desenvolvimento e a
implementacdo da estratégia, as empresas analisadas atribuiram maior importancia as

informacdes financeiras aquando da implementacao da estratégia.

Comparando os estudos de Theriou (2015) e Pires e Alves (2011), ambos atribuem
importancia similar aos dois tipos de informagéo, contudo, para a implementacdo
estratégica a informacgdo financeira apresenta uma maior relevancia, enquanto num

ambiente de maior incerteza, essa relevancia € atribuida a informacdo nao financeira.
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Note-se, porém, que os estudos foram realizados em paises diferentes (i.e., Grécia e

Portugal), podendo o fator cultural conduzir eventualmente a divergéncia nos resultados

Em suma, a informacdo produzida e utilizada pelas organizacGes deve possuir varias
caracteristicas, nomeadamente, expor uma imagem verdadeira, fidvel e clara da
organizacdo e dos seus negocios, devendo ainda ser relevante, Util e oportuna, e
permitindo apoiar a gestdo no planeamento e monitorizacdo do desempenho, assim
como na tomada de decisdes, e na resposta aos desafios do dia a dia. Saliente-se que, tal
como refere Gouveia, Fernandes e Gongalves (2015), os gestores que possuem uma

melhor informag&o, tomam melhores decisdes.
1.2 Gestéo da informacéo e tomada de deciséo

Apos a exposicdo dos diferentes tipos de informacdo produzidos e divulgados pelas
entidades, torna-se relevante analisar como € que 0s mesmos sdo geridos e utilizados
pela gestdo para o seu processo de tomada de decisdo. A informacao, no seu todo, é um
elemento sem o qual ndo é possivel a tomada de decisdo, sendo que, como ja foi
referido, a informagdo financeira ndo substitui a informag&o ndo financeira, e vice-
versa, uma vez que ambas se complementam. A tomada de decisdo tem de ter em
consideracdo as incertezas do ambiente, assim como 0s varios riscos associados a cada
decisdo (Candido, Valentim e Contani, 2005), o que a torna num processo de elevada

importancia e responsabilidade.

Nas organizacGes é produzida e adquirida constantemente nova informacéo e, dado o
importante recurso que esta representa, deve ser gerida adequadamente, sendo este o
principal objetivo da gestdo da informagdo (Silva e Tomaél, 2007). Zorrinho (1995,
apud in Braga, 2000, p.4) refere que “Gerir a informacéo &, assim, decidir o que fazer
com base em informacao e decidir o que fazer sobre informagao. E ter a capacidade de
selecionar dum repositorio de informacédo disponivel aquela que é relevante para uma
determinada deciséo (...)”. Assim, ndo basta possuir informagdo, uma vez que esta
surge da andlise e tratamento de dados, tendo de posteriormente sofrer um processo de
transformacéo e selecdo para que possa ser Util para as organizagdes, pelo que tanto a
informagao financeira, como a ndo financeira, sdo resultado desse processo. Zorrinho
(1991) refere ainda que a gestdo da informagéo é uma funcgéo de nivel estratégico, pelo

que deve ser desempenhada num nivel elevado da estrutura da organizacao.
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Segundo Alves (2008), os documentos representam uma importante fonte de
informacdo, no entanto, os gestores demonstram preferéncia no contacto direto com as
pessoas para obterem informacdo. A mesma autora refere ainda que o modo como 0s

gestores obtém e utilizam a informacéo permite extrair duas conclusdes principais:

e As necessidades dos gestores estdo, por norma, associadas com as tarefas
que desempenham e aos problemas que surgem no dia a dia;
e Os gestores preferem meios de comunicacdo verbais, privilegiando fontes

pessoais, procurando criar uma rede com as suas fontes de confianca.

No seu estudo, a referida autora (Alves, 2008), em concordancia com estudos prévios
analisados pela mesma, verificou que os gestores tém preferéncia pela comunicagédo
direta e verbal como meio de obter a informacdo que necessitam, apesar de terem a sua
disposigdo documentos que contém informagédo fundamental para a tomada de deciséo.
A informacdo que estd contida nos documentos é também privilegiada pelos mesmos,
no entanto, um dos fatores que pode contribuir para essa preferéncia pela comunicacao
direta, pode ser devido a grande quantidade de informacdo contida nos documentos que
pode dificultar a assimilacdo da mesma pelos gestores (Brito e Filho, 2011).

E importante referir que existem varios fatores que influenciam a facilidade de
assimilacdo de informacdo por parte dos gestores. Um deles é a experiéncia (Alves,
2008), levando esta autora a afirmar que a experiéncia adquirida ao longo dos anos
permite o desenvolvimento de conhecimentos técnicos e capacidades pelos gestores,
como a leitura mais rapida e eficiente da informacao, e uma compreensao por detras dos
valores, também mais rapida. Por seu turno, Gouveia et al. (2015), no estudo realizado
as micro entidades em Portugal, onde analisaram a importancia aferida pelos gestores a
informacdo contabilistica, concluiram que, de entre outros fatores, a formacdo dos
gestores tem influéncia na utilizacdo da informacéo contabilistica pelos mesmos. Estes
autores indicam que gestores com uma maior formacao na area da contabilidade, gestéo
e financas ddo uma maior importéncia e utilidade a informagdo contabilistica, e
acreditam também que seria possivel as empresas obterem melhores resultados se os
gestores possuissem conhecimentos mais aprofundados nestas matérias. Santos (2016,
p.19) também afirma que “a informacdo contabilistica tem, de um modo geral, uma
influéncia indireta na tomada de deciséo, conferindo ao gestor um conhecimento pessoal

e aprofundado da empresa, 0 que lhe permite desenvolver a sua capacidade de tomar
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melhores decisdes”. Assim, a experiéncia profissional dos gestores e uma formagéo
adequada na area sdo fatores que influenciam diretamente o seu desempenho,
permitindo uma facil e eficaz assimilacdo da informacéo, contribuindo para um melhor

processo de tomada de decisao.

Neste seguimento, Santos (2016) afirma que, quanto & tomada de decisdo, existem
decisdes triviais e faceis de tomar, mas, na maioria das vezes, trata-se de um
procedimento complexo, lento e rodeado de incertezas, tornando-se um processo de
elevada importancia para as empresas. Em concordancia, Theriou (2015) considera
igualmente que o processo de tomada de decisdo e implementacdo é complexo, assim
como dindmico e multifacetado. Fernandes e Sampaio (2006, p. 6) referem que “O
processo de tomada de decisdo sugere a perspetiva da escolha. As escolhas ajustam-se
entre oportunidades (externas e objetivas) e desejos (internos e subjetivos), isto €, o que
as pessoas podem fazer e o que elas querem fazer.”. Estes autores querem assim realgar
que os gestores tém de tomar decisGes hum ambiente incerto e em constante alteracao,
pelo que pode ocorrer que estes ndo possuam a informacao necessaria para a tomada de
decisdo, uma vez que, segundo Brito e Filho (2011, p.110) “nem tudo o que é obtido é
relevante, ou nem tudo o que se pede ¢ conhecido”. A informagdo, apesar de
fundamental para a tomada de decisdo, por vezes pode ndo ser relevante, suficiente ou

apropriada para apoiar o gestor.

Alves (2008), no estudo sobre a utilizacdo de informacdo contabilistica no processo de
tomada de decisdo dos dirigentes de grandes empresas industriais portuguesas,
anteriormente referido, considerou, na sua analise, apenas dois tipos de decisdes,
nomeadamente decisdes estratégicas e decisdes de rotina. Os resultados que obteve
indicam que, tanto nas decisdes estratégicas como nas decisdes de rotina, a informacao
contabilistica é utilizada pela maioria dos dirigentes, sendo esta solicitada
propositadamente nas decisdes estratégicas, enquanto que relativamente as decisfes de
rotina a maioria da informagdo utilizada encontra-se regularmente disponivel. Assim, ao
ser solicitada mais informacdo para além da disponivel relativamente as decisdes
estratégicas, € possivel concluir que as mesmas tém associada uma maior complexidade
que as decisdes de rotina, e que, como tal, podem representar um papel de maior
relevancia para os gestores no futuro das empresas, uma vez que estes tém a

necessidade de obter mais informacéo para a tomada da decisao.
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Relativamente ao tipo de decisbes tomadas pelos gestores, Candido et al. (2005)
também identificam dois tipos diferentes: decisbes rotineiras e decisfes ndo rotineiras.
Os autores distinguem as decisbes rotineiras como sendo um resultado de acdes
previsiveis, e que ja ocorreram anteriormente, pelo que podem ser resolvidas mais
facilmente; enquanto as decisdes ndo rotineiras, necessitam de um maior empenho e

compreensdo por parte dos gestores devido a sua singularidade.

Céandido et al. (2005), referem que, para apoiar 0 processo de tomada de decisdo, é
indispensavel a utilizacdo de ferramentas de apoio a gestdo estratégica da informacéo,
que contribuam para uma utilizacdo e selecdo mais apropriada da mesma. Os autores
afirmam também que “A gestdo estratégica da informacdo € fundamental para as
organizagdes se tornarem competitivas.” (Candido et al., 2005, p.1). E possivel verificar
assim, que a gestdo da informacdo e a tomada de decisdo estdo diretamente relacionadas
com a estratégia das organizacdes. Esta relagdo é também evidenciada por Theriou
(2015), ao afirmar que a estratégia é conscientemente identificada, proativa e formulada
antes das decisbes e acOes serem tomadas, pelo que tal implica que ocorra
primeiramente uma gestdo e um planeamento estratégico, assim como o tratamento

adequado da informacdo organizacional.
1.3 Gestéo e planeamento estratégico

A gestdo empresarial ocorre num ambiente competitivo global, onde tém ocorrido
grandes avancos nas tecnologias de informacdo e comunicagdo que, em conjunto com a
procura crescente e uma maior exigéncia, tornou o processo de tomada de decisdo mais
complexo (Ferreira, Carlos, Asseiceiro, Viera e Vicente, 2014). Tal originou uma
necessidade continua de informagdo consistente, atualizada e pertinente, capaz de
responder as constantes mudancas no contexto empresarial (Ferreira et al., 2014), assim
como também & adocdo de mecanismos e instrumentos de gestdo Uteis e eficientes na

gestdo estratégica da organizacao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) indicam que a gestdo estratégica € usualmente
retratada como estando em redor das fases discretas da formulacéo, implementacdo e
controlo. Mais recentemente, Teixeira (2014) assinala que a gestdo estratégica se traduz
em atos com implicagdes em toda a organizagdo, fundamental para o seu

funcionamento. Refere também que se preocupa “com a evolucdo do ambiente das
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empresas e com as expectativas dos stakeholders” (Teixeira, 2014, p.9), dado que estes
sdo 0s principais interessados com a organizacdo, com a sua evolucdo e com 0 seu
sucesso. Teixeira (2011, p.13) defende que “para alcangar o sucesso estratégico uma
organizagdo necessita de clarificar 0s seus objetivos, compreender o ambiente
competitivo que a rodeia, avaliar 0s seus recursos presentes e concretizar a efetiva
implementacdo.”. E fundamental que a informac&o organizacional seja gerida em favor
da competitividade, de forma a poder ser utilizada estrategicamente (Silva e Tomaél,
2007).

Segundo Eker e Eker (2019), a estratégia representa um importante fator que direciona o
relacionamento da organizacdo com o ambiente, afeta a estrutura interna e 0s processos
da organizacdo, e aumenta assim o desempenho da empresa. A implementacdo de uma
estratégia por parte das organizacdes vai, como tal, ter impacto no seu desempenho,
sendo que Loureiro (2007) concluiu, da analise realizada a varios estudos sobre a
aplicacdo do planeamento estratégico nas Pequenas e Médias Empresas (PME) e a
influéncia que representa no desempenho das empresas, que o planeamento estratégico é
um fator chave para o sucesso das organizacdes, afetando favoravelmente o seu nivel de
desempenho. Como tal, deve existir um planeamento prévio e constante da estratégia,
assim como um acompanhamento das alteracbes que ocorrem no ambiente
organizacional, de forma a garantir que os objetivos definidos sdo atingidos e que a

estratégia é efetivamente implementada.

Azeitdo e Roberto (2010) referem a importancia que a gestdo estratégica representa
como principal fator para um alinhamento entre a eficiéncia operacional e o
posicionamento estratégico das organizagdes. Estes autores, e de acordo com Porter
(1996), alertam para a incapacidade que algumas organizacOes tém na distingdo de
estratégia e eficiéncia operacional, dado que ao aplicarem tecnicas que gerem melhorias
operacionais significativas, ndo significa que com estas tenham obtido uma vantagem
competitiva sustentavel. O conceito de estratégia ndo é simples nem estatico, sendo
definido por vérios autores ao longo do tempo; dai existir uma complexidade e
subjetividade associada ao seu entendimento, pelo que a origem da incapacidade pelas
organizagBes na distincdo entre estratégia e eficiéncia operacional pode ser devido a
falta de compreensdo e de uma definicdo clara de estratégia (Mainardes, Ferreira e
Raposo, 2012).
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Neste sentido, também Mintzberg et al. (1998) defendem que ndo existe um conceito
definido de estratégia, no entanto, indicam que existem algumas areas de concordancia
relativamente a sua natureza, nomeadamente, que a estratégia define uma direcéo,
concentra esforcos, define a organizagéo e fornece consisténcia. Estes autores referem
também a estratégia como um padrdo, ou seja, que apresenta um comportamento
consistente ao longo do tempo, pelo que as organizacGes desenvolvem planos para o

futuro tendo por base esses mesmos padrdes do seu passado.

Como referido anteriormente, Porter (1996) identifica a dificuldade existente das
organizacBes na distingdo entre estratégia e eficiéncia operacional, no entanto, sdo
ambos fatores essenciais para que estas atinjam um desempenho superior. De acordo
com Eker e Eker (2019), para a obtencdo de um desempenho superior as organizagdes
optam por adotar uma estratégia de lideranca de custos, através de uma producédo
elevada a baixo custo em condi¢des de mercado estaveis, ou através da implementacéao
de uma estratégia de diferenciacdo, capaz de se adaptar a novas situacdes sob condicdes
de mercado instaveis e rodeadas de incerteza. Porter (1996) defende assim que a
eficiéncia operacional é conseguida através de uma melhoria continua dos processos, ao
desempenhar melhor que os concorrentes as mesmas atividades. No entanto, no caso de
fracassar, pode criar uma vulnerabilidade para a empresa, pelo que deve ser conjugada
com uma estratégia que permita que este melhoramento continuo se torne mais eficaz.
Também Azeitdo e Roberto (2010) afirmam que, se ndo for associada uma visdo da
estratégia a eficiéncia operacional, esta ndo seré suficiente para que a empresa consiga
alcancar um desempenho sustentavel. Para além do ambiente e do mercado em que
operam, as organizacGes devem ter também em consideracdo a Otica dos clientes
quando estdo a estabelecer a sua estratégia, atendendo a que se focam em proporcionar
aos clientes um produto/servi¢o de maior valor do que os concorrentes, representando

assim um papel essencial na definigdo da estratégia.

Miranda (2013) refere que “uma definicdo de estratégia apenas baseada na visdo, na
missdo e nos objetivos estratégicos da empresa ndo chega para atingir 0 sucesso e
manter a empresa num nivel competitivo, (...) € necessario elaborar uma boa estratégia
no seio da empresa, utilizando como meio um adequado processo de controlo de gestdo
que permita ter sempre em atencdo os fatores distintivos da empresa”. Assim, deve

existir uma gestdo e controlo da estratégia que permita que esta possa ser concretizada
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com sucesso pela organizacdo, garantindo que a sua competitividade se mantém e que
exista criacdo de valor, sendo possivel verificar que a ligacao existente entre a estratégia
e o controlo de gestdo é bastante forte. Neste sentido, Naranjo-Gil (2016) refere que a
implementacdo da estratégia depende fortemente de como os sistemas de controlo de
gestdo sdo utilizados pelos diretores executivos. Também Loureiro (2007) indica que 0s
sistemas de controlo de gestdo sdo elementos com um elevado peso nas préaticas da
organizacdo, assim como os sistemas de gestdo de desempenho, e que devem contribuir

para uma implementacdo bem-sucedida da estratégia.
1.4 Controlo de gestéo

Atualmente, o controlo de gestéo representa uma ferramenta essencial nas boas préaticas
da gestdo empresarial, assim como na criagdo de valor das empresas (llhéu, 2019). Pillot
(1992, p. 46) refere que o controlo de gestdo “mede, preventivamente, as consequéncias
da estratégia perspetivada, estabelece objetivos coerentes e fornece aos quadros
operacionais 0s meios para controlar a evolugdo da unidade de gestdo de que séo
responsaveis perante a Direcdo Geral”. Num entendimento mais recente de controlo de
gestdo, Jordan, Neves e Rodrigues (2014) definem que este visa a realizacdo e
concretizacdo dos objetivos estratégicos das organizagbes, devendo motivar e
proporcionar instrumentos praticos de gestdo a todos os responsaveis descentralizados,
privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo Util e a delegacdo de autoridade e
responsabilizacdo. E, desta forma, possivel verificar que o conceito tem vindo a evoluir,

pelo que atualmente esta direcionado para a estratégia das organizacoes.

Flamholtz e Randle (2000, apud in Sampaio, 2015) referem a importancia que o
controlo de gestdo representa para o crescimento da organizacdo ao fornecer informacéo
aos gestores a todos os niveis da organizacédo, libertando-os da gestdo dos processos.
Neste sentido, também Vasile e lon (2019) afirmam que o controlo de gestdo se trata de
um sistema de comunicacgdo e informacdo existente dentro de cada funcdo de gestéo e
que, independentemente da natureza das atividades, envolve a definicdo de objetivos,
medir resultados, analisar desvios e fazer corre¢des. O controlo de gestdo ndo esta assim
direcionado unicamente para um nivel hierarquico de decisdo, pelo que, segundo Ilhéu
(2019), este faz a ligacdo entre o controlo estratégico (longo prazo) e o controlo

operacional (curto prazo), e vice-versa. Vasile e lon (2019) corroboram ao referir
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também que o controlo de gestdo garante o vinculo entre a estratégia da organizacao e o

nivel operacional.

O controlo de gestdo estd bastante relacionado com a estratégia da organizacgéo, pelo
que é normal que um dos seus principais objetivos seja a maximizacao do valor daquela,
surgindo dai a necessidade de deter informacdo financeira e ndo financeira. Segundo
Martins (2001, p. 19), “A Contabilidade, para além das multiplas funcbes a que se
propBe é assim um instrumento privilegiado de suporte ao Controlo de Gestao.”. Neste
sentido, os sistemas de controlo de gestdo das organizacbes devem prever também
mecanismos de controlo que garantam que a informacdo é verdadeira e fiavel, e

produzida em tempo (til.

Jordan et al. (2014, p. 23) referem que “Observa-se uma tendéncia dos sistemas de
controlo de gestdo serem reduzidos & dimenséo financeira na forma quase exclusiva de
contas de exploragdo previsionais e de medida de resultados reais através do sistema
contabilistico”, no entanto é defendido pelos mesmos que deve ser diversificado. Por
sua vez, Chenhall (2003, apud in Atalaia, 2015) sublinha que a definicdo de sistemas de
controlo de gestdo tem evoluido ao longo do tempo, tendo-se focado em fornecer uma
maior quantidade de informacdo para o apoio a tomada de decisdo, incluindo, para além
de informacdo financeira, informacéo ndo financeira relacionada com os processos de

producdo, assim como um alargado conjunto de mecanismos de suporte a decisao.

Segundo Wigmore-Alvarez e Ruiz-Lozano (2014), a escolha de um sistema de controlo
depende da estratégia da empresa e do seu tamanho, estabilidade dos processos,
langcamento de novos produtos para 0 mercado, assim como da experiéncia dos gestores,
referindo ainda que mudangas nos sistemas afetam a eficacia organizacional. Eker e
Eker (2019) defendem que o controlo de gestdo e a estratégia sdo elementos
compativeis, e que esta conformidade se reflete positivamente no desempenho das
organizagOes. Esta relacdo é também evidenciada por Loureiro (2007), ao referir que a
estratégia representa um elemento chave para o controlo de gestdo, assim como para 0s
sistemas de avaliacdo de desempenho. Major e Vieira (2012) indicam também que 0s
sistemas de controlo de gestdo utilizam medidas de desempenho para estabelecer a
conexdo entre a estratégia e o0s resultados organizacionais, sendo que, apesar da
estratégia ser influenciada por forcas externas a organizacdo, sdo os sistemas de

controlo de gestdo que permitem alcancar os objetivos estratégicos. E importante referir
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que, de acordo com Pereira e Martins (2005, p.96), “o sistema de controlo pode ser
influenciado pelas caracteristicas pessoais (...) € pela estrutura de poder existente na
organizacdo. Caracteristicas individuais como a atitude face a descentralizacdo, o
compromisso com o sistema de controlo, a orientagdo para o trabalho em equipa, a
capacidade de resolucdo de conflitos, a confiangca depositada nos subordinados ou a
tolerancia aos erros sdo elementos que podem influenciar os sistemas de controlo.”.
Evidenciam assim que, apesar de os sistemas de controlo de gestdo permitirem que 0s
objetivos estratégicos possam ser alcancados, estes podem ser influenciados por forcas

internas da organizacdo, que devem ser tidas em consideracéo.

Assim, é possivel verificar que o controlo de gestdo abrange um conjunto de atividades
e instrumentos, o qual se designa por sistema de controlo de gestdo, e que deve ser
adequado a cada organizacdo e as suas caracteristicas (Santos, 2010). Este autor refere
ainda que deve existir primeiramente um entendimento da realidade e das necessidades
de cada gestor e da empresa como um todo, pelo que apenas assim se deve gerar e
implementar instrumentos de controlo de gestdo. Contudo, alerta que “a concecdo e
implementacdo de um sistema de controlo de gestdo € dinamica, sendo algo que vai
acontecendo com a evolugdo e desenvolvimento da organizacdo e do negdcio.” (Santos,
2010, p.9). Em concordancia, Vasile e lon (2019) referem que o controlo de gestdo se
desenvolve principalmente em tempos de dificuldades e em situacfes de emergéncia,
impostas por mudancas econdmicas, tecnoldgicas e politicas, que determinam a
necessidade de adaptar a organizacdo ao ambiente externo. Assim, o sistema de controlo
de gestdo ndo se trata de um sistema estatico, pelo que se vai desenvolver e progredir
devido as constantes alteracGes do ambiente, devendo também existir uma constante
adaptacdo por parte das empresas. Este dinamismo, noutra perspetiva, pode ser encarado
como uma limitacdo devido a inexisténcia de um sistema de controlo de gestdo que

possa ser aplicado a uma qualquer organizacgao (Alves, 2007).

Jordan et al. (2014) consideram que existem oito principios associados ao controlo de

gestdo para uma correta e eficaz atuacdo do mesmo, nomeadamente:

1. Os instrumentos de controlo de gestdo devem abranger as varias dimensdes
da empresa, e ndo apenas a financeira, uma vez que 0s objetivos da

organizagédo tém diversas naturezas;
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2. Para o exercicio do controlo de gestdo tem de existir descentralizacdo das
decisdes, assim como delegacéo da autoridade e responsabilizacéo;

3. O controlo de gestdo vai alinhar os interesses da organizacdo, e das suas
divisdes, com a sua estratégia;

4. Os instrumentos de controlo de gestdo ndo tém como intuito Unico a
documentacdo, mas sim o de atuar;

5. O controlo de gestdo foca-se principalmente no futuro, no entanto tem em
atencdo o passado;

6. O controlo de gestdo tem uma natureza fundamentalmente comportamental,
pelo que atua mais sobre as pessoas do que sobre nimeros;

7. Existe um sistema de recompensas e sanc¢des integrado no controlo de
gestao;

8. No controlo de gestdo os responsaveis operacionais sao mais atores de

primeira linha que os controladores de gestéo.

Assim, existe uma ligacao direta entre os principios enumerados acima e a definicdo de
controlo de gestdo que os autores oferecem, ja referida anteriormente. As empresas
possuem objetivos estratégicos diversificados pelo que, do mesmo modo, devem utilizar
instrumentos de controlo diversos que abranjam essas diferentes areas. Também o
controlo de gestdo deve privilegiar a acdo, e ndo a documentacdo, pelo que 0s seus
instrumentos devem apresentar “um grau de simplicidade condicionado pelas exigéncias
da acdo e da tomada de decisdo e a sua perspetiva deve ser, fundamentalmente, a
quantificacdo dos resultados futuros.” (Jordan et al., 2014, p. 25). Por ultimo, estes
principios fazem referéncia também as pessoas, um elemento bastante importante, pois
sdo os gestores descentralizados que obtém os resultados, pelo que o controlo de gestéo
os deve motivar, assim como também oferecer-lhes apoio na analise de resultados e na

tomada de decisoes.
1.5 Instrumentos de controlo de gestdo

Como ja referido, dada a diversidade dos objetivos da empresa, também os instrumentos
de controlo de gestdo devem ser diversificados, uma vez que estes visam 0 cumprimento
dos objetivos das organizacdes, tendo assim impacto nos seus desempenhos. Segundo

Jordan et al. (2014, p. 24), os instrumentos de controlo de gestdo devem ser simples,
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concretos, regulares e orientados para a acdo, pelo que um conjunto bem concebido

permite:

e “Ter rapidamente o conhecimento do que se passou;

e Analisar com objetividade e seletividade as causas e as consequéncias dos
acontecimentos;

e Estudar as possibilidades de acéo para atingir os objetivos;

e Situar essas agdes em termos de prazo de realizacao”.

Assim, “um controlo de gestao efetivo so ¢ possivel com o recurso a instrumentos que
ajudem os gestores a estabelecer e a aceitar objetivos, a planear a forma de os alcancar,
a monitorizar o grau de cumprimento dos mesmos e, consequentemente, que permitam a
sua propria avaliagdo de desempenho” (Silva, 2013, p.18). No entanto, apesar do
controlo de gestdo ser transversal a todos os niveis hierarquicos da organizacdo, as suas
necessidades ndo sdo idénticas, pelo que se torna pertinente segmentar 0s niveis
hierarquicos da organizacdo por categorias, uma vez que cada nivel tem objetivos
especificos e planos de acdo diferentes (Jordan et al., 2014; Silva, 2013). Deste modo,
de acordo com Jordan et al. (2014), é possivel repartir os niveis hierarquicos por trés

categorias, nomeadamente:

e Direcdo Geral: que corresponde ao 6rgdo de gestdo maximo da organizacéo,
pelo que se foca principalmente nos objetivos e resultados globais;

e Hierarquia Intermédia: é dificil de definir, mas trata-se de um grupo de
responsaveis por um conjunto de areas ou de atividades da mesma area
economica ou estratégica;

e Responsaveis Operacionais: € o nivel hierarquico mais baixo e o mais
numeroso, onde estdo incluidos diretores de subsidiarias e diversos
responsaveis funcionais, como por exemplo, responsaveis de setores de

producdo, pelo que tém os respetivos objetivos e resultados bem definidos.

Apos a segmentacdo por nivel hierdrquico dos varios intervenientes do controlo de
gestdo numa organizacgdo, Jordan et al. (2014) apresenta um conjunto de instrumentos
para cada categoria: instrumentos de pilotagem, para o nivel hierarquico mais elevado,
que corresponde a Direcdo Geral; instrumentos de comportamento, para a hierarquia

intermédia; e instrumentos de didlogo, direcionados para 0s gestores operacionais.
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1.5.1 Instrumentos de pilotagem

Este conjunto de instrumentos vai permitir aos gestores fixar objetivos, planear e
monitorizar os resultados em tempo util, sendo composto pelo plano operacional,
orcamento, controlo orgamental, e tableaux de bord ou balanced scorecard. Ao
fornecerem dados atuais que permitam a tomada de decisdo atempada, estes
instrumentos vao ter uma elevada relevancia, ao permitirem o cumprimento dos
objetivos estabelecidos pela organizacdo (Miranda, 2013). Dos quatro instrumentos que
compde os instrumentos de pilotagem, o plano operacional e o orcamento consistem em
instrumentos previsionais, enquanto o controlo orcamental e os tableaux de bord ou
balanced scorecard sdo instrumentos de acompanhamento de resultados (Jordan et al.,
2014).

E importante realcar que durante a concecio e implementacio destes instrumentos deve
existir uma convergéncia entre a informacdo mensuravel e o0s objetivos estratégicos da
organizacdo, para que se possa verificar a sua eficacia, podendo, caso tal ndo se
verifique, originar consequéncias inesperadas devido a desarticulacdo entre os objetivos
individuais e gerais (Miranda, 2013; Santos, 2010).

Relativamente aos instrumentos de pilotagem, Jordan et al. (2014) refere que,
associados a estes, existe ainda a analise e o plano estratégico, sendo 0s mesmos
instrumentos de direcdo a montante do controlo de gestdo, conforme figura 1. Como tal,
a analise estratégica vai diagnosticar o ambiente que envolve a organizagdo, e permitir
assim que a Direcdo Geral estabeleca e formalize os objetivos e estratégias no plano
estratégico, pelo que os instrumentos de controlo de gestdo ndo intervém até este ponto
(Jordan et al. 2014).
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Anailise Estratégica

Plano Operacional Plano Estratégico

Orcamento

Tableaux de Bord ou Balanced
Scorecard

Agdes Corretivas

.

Controlo Or¢camental

Figura 1- Instrumentos de Pilotagem

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2014, p.33)

Também é importante salientar que as empresas ndo possuem um plano operacional ou
orcamento global, assim como ndo possuem um documento de controlo orgamental e
tableaux de bord ou balanced scorecard Unicos, uma vez que o sistema de pilotagem
ndo deve ser centralizado na Direcdo Geral, pois sdo o0s diversos gestores

descentralizados que gerem os resultados (Jordan et al., 2014).
1.5.1.1 Plano operacional

Segundo Jordan et al. (2014) e Santos (2010), o plano operacional é considerado como
0 ponto de partida do processo de controlo de gestdo, tratando-se da operacionalizagédo
da estratégia, definida previamente no plano estratégico, sendo este elaborado pelas
empresas a médio prazo, normalmente para um periodo de trés anos. O planeamento por
si sO ndo vai delinear o sucesso de uma organizacdo, mas vai oferecer uma perspetiva
antecipada dos riscos e oportunidades com que a empresa se podera deparar (Miranda,
2013). E um instrumento previsional, que vai avaliar em que medida os objetivos
estratégicos da organizacdo sdo realizaveis, ao procurar solucBGes aceitiveis que
permitam viabilizar os mesmos (Jordan et al., 2014; Santos, 2010), definindo politicas
comerciais, financeiras, de investimento, de producdo, de recursos humanos, de
marketing que conduzam & exequibilidade e ao cumprimento dos objetivos estratégicos
(Miranda, 2013; Santos, 2010). Assim, dado que por norma o plano operacional
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identifica os objetivos, acfes e 0s recursos necessdrios para operacionalizar as
atividades de cada area e nivel hierarquico da empresa (Fernando, 2015), a sua
definicdo pode envolver os gestores dos varios niveis hierarquicos, uma vez que cada
um terd um melhor conhecimento da sua area de trabalho e do impacto que a estratégia
definida terd em cada area (Jordan et al., 2014; Fernando, 2015).

1.5.1.2 Orcamento

Apbs o plano operacional segue-se a fase da orcamentacdo, que se inicia com a
definicdo dos objetivos a curto prazo, devendo existir uma articulagcdo com o que ja foi
estabelecido previamente no plano estratégico e operacional (Jordan et al., 2014).

O orcamento consiste também num instrumento previsional de pilotagem, sendo que vai
operacionalizar o plano operacional, referindo-se essencialmente “a fixa¢ao dos
objetivos de resultados de todas as naturezas a curto prazo e a elaboragdo dos planos de
acdo concretos de todos os setores da empresa para o proximo ano” (Jordan et al. 2014,
p.35), sendo que desse conjunto previsional vai surgir a sua valorizacdo financeira que
servira de referéncia para o controlo orcamental. Para a realizacdo das acdes e dos
objetivos definidos, o plano de acdo deve quantificar 0s recursos necessarios, assim
como as previsdes de gastos e rendimentos associados a estratégia delineada (Fernando,
2015).

Deste modo, vai fazer com que o0s gestores avaliem a evolucdo da empresa
comparativamente aos objetivos fixados, podendo ser visto como um compromisso
pelos gestores operacionais para que atinjam os objetivos a que se propuseram, devendo
sempre ter em atencdo que os objetivos fixados devem ser reais e alcangaveis para que

assim a sua concretizagdo seja motivante (Miranda, 2013).

Para além disso, os valores economicos e financeiros também deverdo estar
enquadrados num calendario definido, de modo a controlarem-se os desvios ndo s6 em

termos de valores como também de cumprimento dos prazos (Jordan et al., 2014).
1.5.1.3 Controlo orcamental

O controlo orcamental, ao tratar-se de um instrumento de acompanhamento, vai analisar
e comparar os valores realizados com os que tinham sido previamente orcamentados, e

assim apurar os desvios detetados e definir a natureza das agdes corretivas que
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necessitam de ser realizadas (Jordan et al., 2014). De acordo com Fernando (2015), o
controlo orcamental vai observar a evolugdo dos resultados econdmicos e financeiros,
tendo por base a informacdo contabilistica, pelo que vai evidenciar se 0s objetivos
financeiros definidos estdo a ser atingidos, e eventuais desvios. Uma vez que o controlo
é realizado através da andlise de desvios, deve também ser percecionado como um
instrumento de apoio a tomada de decisdo, auxiliando a organizacdo a atingir 0s

objetivos que definiu, assim como a sua estratégia (Miranda, 2013).

Apesar de, teoricamente, ser um instrumento relativamente simples, de acordo com
Jordan et al. (2014), este apresenta duas fraquezas na sua aplicacdo prética que o
impedem de ser utilizado como um instrumento de acompanhamento eficiente,

nomeadamente:

e Avalia apenas a esfera financeira dos resultados, limitando-se ao seu
acompanhamento, e a realizacdo de previsdes exclusivamente em termos
financeiros;

e Desta forma, é um instrumento lento devido a informagdo que utiliza ter
origem contabilistica, pelo que é necessario concluir as operac@es financeiras

para que possa ser utilizado.

O controlo orcamental tem como instrumento auxiliar a contabilidade analitica, ou de
gestdo, no entanto, segundo Jordan et al. (2014, p.36) “raramente a contabilidade
analitica fornece o0s resultados do més anterior num prazo inferior a 25 ou 30 dias, para
além dos erros que Ihe possam estar associados e ainda a sua falta de adequacdo as
necessidades do controlo de gestdo, na maioria das vezes”. Dado que existe uma grande
necessidade em fornecer informacéo a organizacdo, util para a tomada de decisdo e no
menor periodo possivel, esta é uma grande desvantagem para este instrumento, mas que
talvez através de uma melhoria dos processos internos da organizacdo, pode ser

aperfeicoada.

De acordo com Miranda (2013, p.9) “um bom sistema de controlo orgamental deve
isolar 0 montante dos desvios por cada uma das causas e elaborar uma nova previsao
anual, explicando as razdes de tais desvios. Para isso, € necessario identificar as causas
ou os fatores que deram origem a esses desvios, apurando a sua relevancia, a fim de

orientar a acdo e responsabilizar os gestores”. O controlo orgcamental ndo deve assim
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apenas apurar desvios, mas também as suas causas para que possa ter impacto nas acoes

dos responsaveis.
1.5.1.4 Tableaux de Bord e Balanced Scorecard

Assim como o controlo orgamental, os tableaux de bord e o balanced scorecard
consistem em instrumentos de acompanhamento da gestdo. De acordo com Fernando
(2015), ambos os instrumentos oferecem uma visdo integrada do desempenho das
empresas, ao relacionarem indicadores econémicos e financeiros com os resultados, em

variaveis de outra natureza, que sdo estratégicas para o desenvolvimento sustentado.

Estes instrumentos combatem as fraquezas associada ao controlo orgamental,
nomeadamente a demora associada a este, ao serem capazes de fornecer informacéo de
forma rapida, possuirem uma diversidade de indicadores, informacdo essencial e
sintetizada, facilitando assim a sua assimilagdo pelo utilizador; e permitem a andlise
tanto de resultados financeiros, como resultados néo financeiros, como por exemplo de

qualidade e produtividade (Jordan et al, 2014).

Devido a diversidade associada a estes instrumentos, estes sdo adaptaveis as
necessidades especificas de cada utilizador, uma vez que utilizadores diferentes
possuem necessidades de informacdo diferentes. Miranda (2013) refere também que
estes instrumentos, ao se focarem num pequeno numero de indicadores para cada area
da organizacdo, qualquer acdo que seja realizada com os fatores que constam nos
indicadores vai criar uma alteracdo nos respetivos resultados dessa area. Vo assim
permitir que cada utilizador possua os indicadores mais adequados para 0S Seus

objetivos, assim como os seus meios de acdo (Jordan et al., 2014).
1.5.2 Outros instrumentos de controlo de gestéo

Para Fernando (2015, p.23), “um dos grandes desafios que se coloca a gestdo de topo é
assegurar, que a empresa funcione como um todo, ou seja, que a atividade de cada
responsdvel operacional e de cada &rea de trabalho, contribua para a obtencdo dos
objetivos organizacionais”. Como foi referido anteriormente, os instrumentos de
pilotagem ndo devem ser centralizados na Direcdo Geral, quando sdo os gerentes
descentralizados que gerem os resultados, pelo que podem surgir problemas de

coordenacdo. Existem, assim, instrumentos de comportamento, que vao permitir alinhar
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e orientar as acOes e decisOes dos gerentes com 0s objetivos da empresa e alcangar um

melhor desempenho, sendo que, segundo Jordan et al. (2014), sdo utilizados neste

ambito trés instrumentos:

Definicdo de centros de responsabilidade, que consistem em unidades da
organizacdo onde existe um gestor responsavel pelas suas atividades, e
através das quais cada gestor sabe quais as suas missdes, 0s objetivos a ser
atingidos e 0s meios sobre os quais ele tem poder de decisdo. Os centros de
responsabilidade podem ser classificados como centros de custo, centros de
investimento e centros de resultados, sendo que esta classificacdo vai
orientar 0 comportamento dos gestores, tendo por base uma avaliagcdo
adequada do desempenho financeiro;

Definicdo de critérios para avaliagdo de desempenho, especificos as
caracteristicas de cada centro de responsabilidade. Na selecdo dos elementos
a incluir nos critérios, € essencial que sejam apenas elementos sobre os quais
0s gestores possuem controlo ou tém poder para atuar e decidir, pois caso
contrario os critérios ndo vao reconhecer o desempenho real associado a cada
centro de resultados;

Implementacdo de um sistema baseado em precos de transferéncia interna
(PTI), que vai permitir valorizar as transagdes internas, uma vez que existem
centros de custo que ndo fornecem os seus produtos e/ou servicos para 0O
exterior, apenas internamente, e assim apurar um resultado para o centro de

responsabilidade, e avaliar o seu desempenho.

Assim, como os instrumentos de pilotagem, os instrumentos de comportamento nédo

devem estar centralizados na Direcdo Geral, mas sim envolver 0s gestores

descentralizados para que 0 seu funcionamento seja mais eficiente (Jordan et al., 2014).

Outros instrumentos importantes de controlo de gestdo sdo os que estdo relacionados e

permitem o dialogo, que, de acordo com Jordan et al. (2014), esta presente ao logo do

processo de controlo de gestdo, nomeadamente na negociacdo dos objetivos, na

negociacdo dos meios a prever no plano operacional e no orcamento, na negociacgéo de

acOes corretivas, entre outros. Os mesmos autores identificam aqui a existéncia de trés

instrumentos de dialogo: salas de reunido, datas de reunido e relatdrios de reunido.
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A Direcdo Geral deve transmitir claramente a todos 0s gestores 0s objetivos estratégicos
da empresa, pelo que os instrumentos de dialogo sdo bastante importantes, uma vez que,
devido a hierarquizacdo da organizacdo pode ndo existir uma fluidez na transmissao da
informacdo (Jordan et al., 2014). Também Fernando (2015, p.35) afirma neste sentido
qgue “O sucesso dos instrumentos de controlo de gestdo, estd intimamente relacionado
com a constante negociacdo e envolvimento das diferentes hierarquias e areas de
trabalho existentes na estrutura organizacional, por forma a existir a divulgacdo da
missdo e dos objetivos globais, mas também, com o alinhamento em termos de
comportamento por parte de todos os gestores e colaboradores, face as agdes a realizar e
resultados a atingir”. Cabe assim ao controlador incentivar o dialogo aos varios gestores
da empresa em cada passo do controlo de gestdo, e transmitir a sua importancia deste

para que ndo seja encarado apenas como um processo burocratico (Jordan et al., 2014).

25



A Importancia da Informacéo Financeira e Nao Financeira para o Controlo de Gestao
no Grupo Almedina — Relatorio de Estagio

2 Metodologia

Neste capitulo apresentam-se 0s objetivos de investigacdo que deram lugar a um maior
desenvolvimento neste relatorio de estagio, por serem aqueles que se destacaram entre
as atividades desenvolvidas durante o estagio realizado no Grupo Almedina. Para
alcancar esses objetivos, adotou-se como metodologia de investigacdo o estudo de caso,

como se ira justificar neste capitulo.
2.1 Objetivos de investigacao

Com este estudo, pretende-se alcangar os seguintes objetivos:

e Evidenciar a importancia que a informagé&o financeira e o seu tratamento tem
para 0 controlo de gestdo e para a producdo de informacéo relevante para
suporte a gestao;

e Analisar a ligacdo que existe entre a contabilidade e o controlo de gestéo,
sendo para tal também necessario compreender 0s sistemas de informacéo e
de controlo de gestdo adotados pela entidade em estudo e o0 seu
funcionamento; e

e Analisar a relagéo e a importancia da informagé&o financeira e do tratamento
contabilistico da mesma, de forma a ser utilizada como uma ferramenta de

apoio a gestdo da organizacdo.

Deste modo, foi inicialmente prevista a execu¢cdo de uma analise mais centrada na
esfera financeira do grupo de forma a conhecer a sua estrutura e sistema contabilistico.
De seguida, pretendeu-se analisar o tratamento da informacgdo, nomeadamente a forma
como esta € classificada e repartida pelos diferentes centros de custo, assim como
também os mecanismos de controlo existentes para o seu correto funcionamento. Por
fim, j& no Departamento de Controlo de Gestdo, pretendeu-se analisar o sistema de
controlo de gestdo existente na entidade, assim como outros mecanismos de controlo
que se revelam importantes, analisando o seu funcionamento e a informacéo produzida
para o apoio a tomada de decisdo. Foi ainda efetuada uma analise ao orcamento do
grupo e dos desvios detetados, assim como uma analise as ferramentas utilizadas. Apos
esta analise foi ainda observado o fluxo de informag&o existente entre o Departamento
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Administrativo e Financeiro e o Departamento de Controlo de Gest&o, e de que forma é

que a informacéo produzida pela contabilidade é utilizada no controlo de gestéo.
2.2 Estudo de caso

No trabalho a desenvolver, ao tratar-se de uma analise no Grupo Almedina a
importancia que a informacdo financeira e ndo financeira desempenha para o controlo
de gestéo e sobre os mecanismos de controlo existentes para garantir que a informacéo
utilizada e produzida é fiavel e dtil, adotou-se como abordagem metodoldgica o estudo

de caso.

Segundo Ponte (1994, p. 2), o estudo de caso consiste na analise qualitativa a uma
entidade especifica, sendo que se trata de uma investigacdo que ‘“se debruga
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Gnica em muitos
aspetos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse
modo, contribuir para a compreensdo global do fenomeno de interesse.”. Assim, este &
um método descritivo que evidencia a importancia que pode ser obtida ao compreender
procedimentos especificos, tendo por base o estudo de uma entidade no seu contexto
real, sendo este um dos objetivos do trabalho a desenvolver. O autor refere também que

0 método de estudo de caso se trata de uma investigacdo de natureza empirica.

O estudo de caso tem sido utilizado de forma diferenciada pelos investigadores, no
sentido de que para os investigadores qualitativos trata-se de uma abordagem
metodoldgica teorizada, envolvendo uma reflexdo profunda sobre a evidéncia e o seu
posicionamento perante diferentes teorias; enquanto que, para o0s investigadores
positivistas, o0 estudo de caso trata-se de um meio de contar uma histdria, ou para a
identificacdo de assuntos relevantes e assim serem elaboradas hipdteses que possam ser
testadas por métodos quantitativos (Major & Vieira, 2012). Existem varios tipos de
estudos de caso, nomeadamente, estudos de caso descritivos, ilustrativos, experimentais,
exploratdrios e explanatorios, porém, Major e Vieira (2012) alertam que estas tipologias
ndo sdo facilmente distinguiveis, uma vez que determinados estudos podem apresentar
simultaneamente caracteristicas das diferentes categorias, pelo que a tipificagdo deve

atender primeiramente aos objetivos que o investigador pretende alcancar.
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Para Kothari (2004), o objetivo do método de estudo de caso é na localizagdo de fatores
responsaveis pelos padrdes na unidade em questdo, como uma totalidade integrada,

envolvendo assim uma observacao detalhada a entidade em analise.

Yin (2003) refere de forma mais generalizada que “o estudo de caso permite uma
investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos
da vida real - tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a

maturacgdo de alguns setores.”.

Desta forma, é possivel verificar que a utilizagdo do método de estudo de caso é o mais
apropriado no trabalho desenvolvido e que se apresenta neste relatério, uma vez que
este consiste na andlise de dados de uma entidade (o Grupo Almedina), recorrendo a
varias técnicas, como foram a observacdo direta, a realizacdo de inquéritos internos e a
analise de textos e documentos diversos, com 0 objetivo de obter uma maior
compreensdo sobre o0s sistemas de controlo de gestao e sobre a informacéo, financeira e

ndo financeira, que 0s suportam.
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3 Caracterizacao da entidade acolhedora

3.1 Breve historia

A entidade acolhedora do estagio curricular, trata-se do Grupo Almedina, um grupo
com mais de 60 anos, fundado em 1955 junto ao Arco de Almedina, na Baixa de
Coimbra, por Joaquim Machado. Dada a caréncia de manuais académicos e a sua
proximidade com o meio universitario, a empresa posicionou-se no negdcio editorial,
em especial na area juridica, area com a qual é referenciada e que distinguiu a marca

Almedina.

A sua sede é localizada em Coimbra, possuindo também representacdes em Braga,
Porto, Lisboa e, internacionalmente, Brasil, com uma rede de 12 livrarias, 11 fisicas e
uma virtual. O Grupo tem como atividades econdémicas a edicdo, distribuicdo e
comercializacdo de conteddos de informacdo e culturais em varios suportes,
nomeadamente livro impresso, livro eletrénico, base de dados digitais e &udio livros.
Atualmente, continua a operar no setor editorial, sendo reconhecida pela sua
especialidade na area do conhecimento técnico, e também na publicacdo de obras que

contribuam para o pensamento critico e reflexao.

Ao longo dos anos, foi expandindo e alargando as suas areas de conhecimento,
integrando agora diversas marcas, designadas por chancelas, nomeadamente: a
Almedina, lider nas edices juridicas em Portugal, editando também nas areas de
medicina, psicologia, educacdo, economia e ciéncias exatas; a Edi¢des 70 - reconhecida
pela edigéo de livros na area das ciéncias sociais e humanas; a Actual Editora - nas areas
de Economia e Gestdo; a Minotauro - nas areas da Ficcdo e N&o Ficcdo para adultos e
para o publico infantojuvenil; e a Almedina Brasil. Possui também a ALMEDINAmais,
que consiste num projeto de formacéo, especializada e diferenciada, que visa colocar 0s
seus autores mais perto dos leitores; os Congressos ALMEDINA, que sdo uma
referéncia no panorama juridico em Portugal, tendo por objetivo a partilha de
conhecimentos e experiéncias entre 0s oradores e congressistas; e, ainda, a BDJUR, que
se trata de uma Base de Dados integrada na plataforma Almedina.net que disponibiliza
legislacdo e outros conteudos juridicos. O Grupo opera no mercado de lingua
portuguesa, dai ter alargado a sua atuagdo para o Brasil, onde possui a Almedina Brasil,
Ltda.
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3.2 Missao, visao e valores

O Grupo Almedina tem como missdo “Construir um grupo editorial solido, assente nos
nossos valores promovendo o conhecimento.”, e como Visdo “Somos uma fonte de

conhecimento, de referéncia e especializado, no mundo Luséfono.”?.
No que respeita aos valores do Grupo, estes assentam na seguinte trilogia:

e Confianga: construir permanentemente um clima de abertura e genuinidade
que promova a eficacia da dimensdo relacional dos colaboradores a nivel
interno e externo;

e Melhoria Continua: assumir uma atitude constante de superacdo de
expectativas, através do profissionalismo, compromisso e ambicdo de fazer
mais e melhor;

e FEtica: honestidade, integridade e rigor sdo os principios que pautam a

conduta diaria.
3.3 Governo das sociedades

De acordo com Silva, Vitorino, Alves, Cunha e Monteiro (2006, p. 12), o governo das
sociedades é entendido como sendo “o conjunto de estruturas de autoridade e de
fiscalizacdo do exercicio dessa autoridade, internas e externas, tendo por objetivo
assegurar que a sociedade estabeleca e concretize, eficaz e eficientemente, atividades e
relacfes contratuais consentaneas com os fins privados para que foi criada e é mantida e
as responsabilidades sociais que estdo subjacentes a sua existéncia.”. Os autores referem
assim que o governo das sociedades abrange mecanismos referentes a determinacdo e
concretizacdo da vontade da empresa, compreendendo a definicdo do tipo de atividades
econdmicas a desenvolver e a sua organizagdo operacional, assim como na tomada de

decisdes de financiamento dos respetivos investimentos.

O Grupo Almedina consiste numa empresa com estrutura familiar, atualmente de
terceira geracdo, com uma gestdo profissionalizada, pelo que se torna importante

analisar a estrutura do seu 6rgdo de administracdo e fiscalizacdo. Segundo o artigo 278°

! Fonte: http://www.grupoalmedina.net/?q=node/3
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do CSC, as sociedades anonimas podem optar por um dos trés tipos das seguintes

estruturas:

1. Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal;

2. Conselho de Administracdo, composto por uma Comissdo de Auditoria, e
um Revisor Oficial de Contas;

3. Conselho de Administracdo Executivo, Conselho Geral e de Supervisao e

Revisor Oficial de Contas.

O Grupo Almedina adota o segundo tipo de estrutura desde abril de 2018, também
conhecido como modelo de governo anglo-saxénico. Segundo Batista (2009, p.5) este
modelo “é baseado e refor¢cado pelo comportamento orientado para o lucro, luta por
sucesso, empreendedorismo e gestdo.”. Visa uma separagdo entre a propriedade e o
controlo, protegendo os interesses dos acionistas minoritarios, face aos acionistas
maioritarios que tém dimensao suficiente para exercer influéncia sobre a gestao (Silva et
al., 2006). Outra caracteristica deste modelo de governo esta na constituicdo do
Conselho de Administracdo, que deve ser composto por administradores executivos e
ndo executivos, sendo que estes Ultimos sdo externos a empresa, e devem ser
independentes. Esta caracteristica é bastante relevante, ao contribuir para um maior
controlo, sendo que cabe aos administradores ndo executivos principalmente funcdes de
vigilancia, ja que a funcéo de gestdo fica na sua maior parte a cargo dos administradores

executivos (Bassani, 2016).
Assim, 0 governo das sociedades do Grupo tem a seguinte composi¢éo:

e Conselho de Administragcdo, composto por administradores executivos e ndo
executivos;

e Comissdo de Auditoria e Financas;

e Comissdo de Vencimentos e Nomeacdes;

e Comissdo de Responsabilidade Social e de Sustentabilidade;

e Revisor Oficial de Contas (Auditor Externo).

Na figura 3 do ponto 3.4, consta o organograma do Grupo, o qual permite observar a
estrutura dos 6rgdos sociais e a arquitetura de governagéo, assim como a sua reparticdo

interna, ao estar dividido em quatro unidades, nomeadamente: Centro de Operacfes
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(COO0); Direcdo de Novos Negocios; Brasil; e, Centro Corporativo. De seguida, sera

explicada a estrutura do Grupo com mais detalhe.
3.4 Estrutura do Grupo

O Grupo Almedina foi constituido em 2004 com uma estrutura familiar, cujo capital é
integralmente detido pela familia do fundador. Em termos juridicos € constituido pela
empresa Joaquim Machado, S.G.P.S., S.A., com um capital social 5.441.000,00 €, que
tem por objetivo a gestdo de participa¢Ges sociais noutras sociedades, sendo atualmente

detentora de seis entidades, nomeadamente:

e Joaquim Machado, S.A. — constituida em 1980 e tem como objeto social o
comeércio de livraria, papelaria, bijuteria, discoteca e edicdo de livros;

e Edicdes Almedina, S.A. — constituida em 1982 e tem como objeto social a
distribuicdo, edicdo e venda de livros;

e Greenglobe - Sociedade de Gestdo e Promoc¢édo Imobiliaria S.A. — constituida
em 1975 e tem por objeto social a gestdo, administracdo, promocédo e locacao
de imdveis proprios ou alheios, compra e venda de imoveis e revenda dos
adquiridos para esse fim;

e Pagina Transparente - Unipessoal Lda — constituida em 2009, e tem por
objeto social o comércio de artigos de papelaria, bijuteria, discoteca, edi¢do e
comercializacéo de livros;

e Setas Ligadas - Informatica, Unipessoal Lda — constituida em 2009, tem por
objeto social principal a investigacdo e desenvolvimento, programacao
informatica, compra e venda de software e hardware, prestagdo de servigos
de consultoria informatica, e como objeto secundario comercio a retalho de
livros;

e Almedina Brasil Importacdo, Edicdo e Comércio de Livros, Ltda —
constituida em 2005, tem como objeto social a elaboragéo, representacdo e
publicacdo de produtos editoriais de qualquer espécie, importacdo e
exportacdo de produtos confecionados, comercializados e/ou representados,

bem como dos insumos necessarios a sua producao.

A Joaquim Machado, S.G.P.S., S.A. detém 100% do capital das sociedades referidas

acima, pelo que se trata da entidade dominante, como € possivel observar na figura 2.
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Joaquim Machado SGPS, S.A.
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Figura 2 - Estrutura do Grupo Almedina

Fonte: Adaptado de documentos internos do Grupo Almedina

Trata-se, pois, de um Grupo com alguma dimensdo, ao operar em quatro areas de
negocio distintas, nomeadamente: edi¢do de livros; distribuicdo, comércio e retalho de
livros; administracdo de imdveis; e tecnologia e programacdo informatica. Quanto a
dimensdo, ao analisar as contas consolidadas do grupo € possivel verificar que, segundo
0 Decreto-Lei n.° 158/2009, de 13 de julho, alterado e republicado pelo Decreto-Lei n.°
98/2015, de 2 de junho, este se trata de uma média entidade, uma vez que ultrapassou
por dois anos consecutivos os trés limites estipulados no n° 2 do artigo 9° do diploma
referido. Relativamente a tributagdo, este opta pela adocdo do Regime Especial de
Tributacdo dos Grupos de Sociedades (RETGS), previsto no Cddigo do Imposto sobre o
Rendimento das Pessoas Coletivas (CIRC).

Internamente, o Grupo Almedina esta organizado pelos quatro seguintes centros:

e Direcdo de Novos Negocios, encarregue de assegurar que a organizagao
tenha 0s recursos necessarios para desenvolver produtos e servicos que se
adequem a orientacdo estratégica do grupo;

e Brasil, que inclui a coordenacdo da unidade internacional focada no Brasil,
pelo que é responsavel pelas atividades, logistica e recursos humanos dessa
mesma unidade;

e Centro Corporativo, diz respeito a gestdo da politica de atuacdo do grupo e
coordena a sua atividade, no que concerne a esfera econémica e financeira,

englobado assim as unidades de suporte, nomeadamente a Auditoria Interna,
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Qualidade, Gestdo de Recursos Humanos, Controlo de Gestéo, Sistemas de
Informacéo, e Direcdo Financeira;

e Centro de Operagdes (COQ), esta direcionado para a operacdo, pelo que gere
a politica de atuacdo do Grupo e coordena a sua atividade, incorporando as
unidades de negdcio, nomeadamente as edicOes juridicas, edigdes economia
e gestdo, e edicOes gerais, e as unidades funcionais, de vendas, marketing,

logistica, conteudos e formatos.

No organograma representado na figura 3 é possivel observar a estrutura dos érgdos
sociais do Grupo Almedina, assim como os centros pelo qual estd organizado

internamente.

Conselho de Administracao

Comissido de Auditoria e Financas

Comissido de Vencimentos e Nomeacoes

Comissdo de Responsabilidade Social e
Sustentabilidade

Novos Negacios Centro Corporativo

Figura 3 - Organograma do Grupo Almedina e a estrutura dos seus 6rgdos sociais

Fonte: Adaptado de documentos internos do Grupo Almedina

3.5 Divulgacéo de informagéo

A divulgacgdo de informacéo, segundo Oliveira (2019, p.14), “pode ser entendida como
a comunicacdo de informacdo por parte de uma entidade, como uma empresa, para um
conjunto diversificado de stakeholders; essa informacdo pode ser quantitativa ou
qualitativa, obrigatéria ou voluntaria, e divulgada através de canais formais ou
informais”. As entidades tém o dever de prestar contas, segundo o artigo 65° do CSC, e,

devem disponibilizar aos interessados, sem qualquer encargo, entre outros documentos,
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uma copia do relatério de gestdo, como dispde o artigo 70° do CSC. O relatério de
gestdo trata-se de um documento que integra informacdo de cariz financeiro e nao-

financeiro.

O Grupo Almedina, ao se tratar de uma entidade que aplica o SNC e efetua
consolidacdo de contas, segundo o n° 1 do artigo 11° do Decreto-Lei n.° 158/2009, de 13
de julho, alterado e republicado pelo Decreto-Lei n.° 98/2015, de 2 de junho, devera

obrigatoriamente apresentar as seguintes demonstracdes financeiras:

e Balanco consolidado;

e Demonstracdo dos resultados por naturezas consolidada;

e Demonstracao das alteracdes no capital proprio consolidada;
e Demonstracao dos fluxos de caixa consolidada; e

e Anexo.

Facultativamente, a entidade podera ainda apresentar a demonstracdo dos resultados por
funcBes consolidada, de acordo o n° 2 do artigo 11° do Decreto-Lei n.° 158/2009, de 13
de julho, alterado e republicado pelo Decreto-Lei n.° 98/2015, de 2 de junho, que é
considerada uma divulgacdo voluntaria de informacdo dada a sua ndo obrigatoriedade.

No ano 2019, relativamente a divulgacdo de informacao financeira, o0 Grupo Almedina
apenas apresentou informacdo de carater obrigatorio, nomeadamente o relatério de
gestdo, as respetivas demonstracGes financeiras e Certificacdo Legal das Contas.
Relativamente a informacdo néo financeira e de carater voluntario, o Grupo produziu o
relatdrio de sustentabilidade, contudo, ndo procedeu a sua divulgacédo oficial. Como foi
referido na revisdo de literatura, as empresas estdo a valorizar bastante este tipo de
informacdo, e apesar da mesma né&o ser divulgada ndo implica que a mesma nao seja

produzida e utilizada pela empresa internamente.
3.6 Planeamento estratégico

Com a globalizacdo e o aumento do ambiente competitivo, a gestdo e o planeamento
estratégico tém cada vez mais um papel mais relevante nas organizacOes, e sobre a
forma como estas estruturam e se mantém competitivas. O dever de prestar contas pode
contribuir para 0o aumento da competitividade entre as empresas, ao apresentar,

periodicamente, um meio de comparagdo entre as mesmas, impulsionando-as a fazer

35



A Importancia da Informacéo Financeira e Nao Financeira para o Controlo de Gestao
no Grupo Almedina — Relatorio de Estagio

mais e melhor que as concorrentes. Neste sentido, é relevante fazer referéncia que o
Grupo Almedina realiza anualmente uma analise de concorréncia, que engloba as
empresas portuguesas que operam no mesmo setor. Possui também um plano estratégico
para um periodo de 10 anos, atualmente para o periodo de 2016-2026, o qual utiliza

COmMO guia para preparar 0s or¢camentos anuais, assim como para definir objetivos.

Esta definido de forma estruturada, pretendendo destacar a informacéo relevante para a
tomada de decisdo, ao conter apenas a informacéo necessaria e suficiente para atingir os
resultados definidos, e permite que seja facilmente interpretado pelos diferentes niveis
da organizacdo. Deste modo, direciona a implementacdo da estratégia ao definir de
forma simplificada os valores a atingir, assim como indicadores para os diferentes
objetivos estratégicos. O facto de ja existir um plano definido para o longo prazo vai
permitir que toda a organizagédo esteja motivada e alinhada para o cumprimento desta,
assim como também vai permitir que caso sejam detetados desvios, as suas causas

sejam apuradas e que o 6rgado de gestdo possa assim tomar medidas corretivas.

Assim, o planeamento estratégico vai ser bastante importante para o controlo de gestéo,
uma vez que uma das responsabilidades do controlo de gestdo é o apuramento de
desvios entre os valores reais face aos orgamentados, assim como auxiliar a gestdo de
topo na realizacdo do orcamento anual. O planeamento estratégico, ao direcionar a
implementacdo da estratégia, € uma ferramenta utilizada na realizacdo do orcamento
para assim garantir que exista um alinhamento com a estratégia de longo prazo da
organizacao, sendo que, para além do orcamento, o planeamento estratégico pode ser
também utilizado como ferramenta de apoio ao balanced scorecard. Neste sentido,
releva mencionar que o processo de or¢camentagdo tem como primeira fase a analise do
planeamento estratégico, de forma a garantir que este esteja contemplado nos objetivos
de curto prazo, assim como tem em consideracdo o crescimento de mercado e as

expectativas dos administradores.
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3.7 Evolucéo do negdcio

De forma a oferecer uma melhor perspetiva do Grupo e do seu negdcio, e uma Vvisdo
global sobre 0 mesmo, € importante apresentar algumas informacGes sobre a sua
atividade e posicao financeira e observar como tem evoluido nos ultimos anos. Assim,
da analise dos graficos que constam nas figuras 4 e 5, € possivel observar a evolugdo do
volume de negocios e do resultado liquido do Grupo dos Gltimos quatro anos, em
valores consolidados.

Volume de Negdcios
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Figura 4 - Volume de Negdcios

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da empresa

Resultado Liquido
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Figura 5 - Resultado Liquido

Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados da empresa
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Como se mostra nos graficos anteriores, de um modo geral, o Grupo evoluiu
positivamente. Comparativamente a 2017 e 2018, verifica-se que o volume de negocios
teve um maior crescimento em 2019, de cerca de 845 mil euros, assim como o resultado
liquido que apresentou um crescimento de 470% de 2018 para 2019. Em 2020 houve
um ligeiro decréscimo em relacdo a 2019, tanto no resultado liquido como no volume de
negocios, sendo que este foi um ano atipico devido a pandemia COVID-109.
Comparativamente a 2019, houve um decréscimo no volume de negocios de
aproximadamente 343 mil euros, que representa uma queda de 3,37%. J& o resultado
liquido diminuiu cerca de 62 mil euros relativamente a 2019, ainda assim este é bastante
positivo ao comparar com os valores 2017 e 2018. Em 2020, as lojas fisicas foram
obrigadas a fechar temporariamente, permanecendo a loja online em funcionamento,
pelo que o Grupo teve de se adaptar a um novo cenério. No entanto, conseguiu terminar

0 ano de 2020 com resultados bastantes favoraveis, acima de 2017 e 2018.

E também importante observar outros indicadores, de forma a perceber a situacio
econdmico-financeira do Grupo, como o Resultado Antes de Depreciacdes, Gastos de
Financiamento e Impostos (EBITDA), Resultado Antes de Gastos de Financiamento e
Impostos (EBIT), Valor Acrescentado Bruto (VAB), VAB/Trabalhador e a Autonomia

Financeira.
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Figura 6 - EBIT

Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados da empresa
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Figura 7 — EBITDA

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados da empresa
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Fonte: Elaboracéo prdpria a partir de dados da empresa
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Figura 9 - VAB/Trabalhador

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da empresa

Autonomia Financeira
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Figura 10 - Autonomia Financeira

Fonte: Elaboragao propria a partir de dados da empresa

O EBIT e EBITDA, que demonstram ambos o resultado operacional da empresa sem o
efeito dos impostos e dos gastos e rendimentos financeiros, e no caso do EBITDA
também sem o efeito das depreciagdes e amortizaghes, apresentam um crescimento
gradual entre 2017 e 2019, com uma queda em 2020. Em 2020 ocorreu uma diminuicéo,
ndo sé das vendas e das prestacdes de servicos do Grupo, como também nos outros
rendimentos, sendo que o valor das perdas por imparidade foi bastante mais elevado,
comparativamente a 2019. Estes fatores, apesar de atenuados pela diminuigdo
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significativa nos outros gastos e do aumento dos valores referentes a subsidios,
contribuiram para esta queda do EBIT e EBITDA de 2019 para 2020. Ao comparar
estes valores é possivel percecionar o impacto das depreciacbes e amortizacdes no
resultado do Grupo, assim como o desempenho do negdcio. Os gastos referentes a
depreciacOes e amortizacOes, diminuiu de 2019 para 2020 cerca de 59 mil euros, sendo
que, apesar desta diminuicdo, estes valores representaram uma queda de 52,32% no
EBIT, superior a queda de 34,75% do EBITDA. Esta diferenca indica assim que 0 peso
que os gastos de depreciacdo e amortizacdo representam no resultado do Grupo é mais
elevado em 2020 que em 2019, apesar da diminuicdo significativa nestes anos. Tanto o
EBITDA como o EBIT sdo positivos, o que é favoravel ao indicar que o resultado da
atividade operacional é positivo e que os gastos de depreciacdo e amortizacdo ndo sdo

demasiado elevados.

Relativamente ao VAB, é possivel verificar que este foi mais elevado em 2019,
sofrendo uma diminuicdo de 11,61% para 2020, indicando que o resultado produtivo
obtido pelo Grupo, baixou neste periodo. Ja o VAB/Trabalhador, que indica o valor
médio que cada trabalhador contribuiu para o resultado produtivo, apresentou valores
semelhantes nos anos em analise; no entanto, assim como o0 VAB, apresentou um ligeiro
decréscimo em 2020. O nimero médio de trabalhadores do Grupo tem vindo a aumentar
desde 2017, aumentando de 115 para 129 no periodo em analise, 0 que contribuiu para
que, apesar de 0 VAB apresentar o valor mais elevado em 2019, o VAB/Trabalhador do
Grupo foi superior em 2017.

A autonomia financeira do Grupo apresentou uma evolucgédo positiva entre 2017 e 2019,
gue pode ser justificada pelo aumento gradual do capital préprio ao longo desse periodo.
Em 2018 ocorreu também uma diminuicdo do ativo do Grupo, o que contribuiu
igualmente para este aumento da autonomia financeira. J& em 2020, assim como nas
informacOes sobre a sua atividade e posi¢cdo financeira do Grupo analisadas, a
autonomia financeira diminuiu para 23,50%, uma vez que tanto o capital proprio como
0 ativo aumentaram comparativamente a 2019, sendo que o ativo sofreu um aumento

superior que causou este decréscimo na autonomia financeira.

Por fim, dado que o Grupo atua no setor editorial, também é relevante analisar o nimero

de titulos editados neste periodo.
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Fonte: Elaboragao propria a partir de dados da empresa

Observando o numero de titulos editados nestes anos, é possivel verificar que tem vindo
a aumentar gradualmente, sendo que em 2019 houve um ligeiro decréscimo
relativamente a 2018. No entanto, apesar do decréscimo de titulos editados, verificou-se
um crescimento do volume de negdcios nesse mesmo ano. Esse crescimento foi
influenciado pelo nimero de titulos editado, mas também pela venda de stock ja
existente, otimizando a gestdo de stocks, assim como por um aumento das prestacGes de
servicos efetuadas pelo Grupo. J& em 2020, apesar de ter sido editado um maior nimero
de titulos, houve um decréscimo no volume de negdécios, que pode ser justificado pela
pandemia COVID-19, pelo que muitas das prestacfes de servicos previstas acabaram
por néo se realizar, nomeadamente congressos e a¢fes de formacdo. O investimento na
edicdo de novos titulos € bastante importante, pois € uma forma do Grupo se manter
competitivo e fazer face a procura existente no mercado, devendo ser acompanhado por
uma analise a saida de titulos ja previamente editados e do peso que representam nas

vendas, de modo a identificar tendéncias ou oportunidades da sua reedicéo.

Analisados estes dados, verifica-se que, de uma forma geral, o Grupo apresenta uma
evolucéo favoravel, tendo sofrido um decréscimo em 2020 relacionado com a pandemia
COVID-19. As lojas fisicas foram encerradas temporariamente, e muitas das prestacoes
de servicos ndo se realizaram; no entanto, o Grupo conseguiu adaptar-se, apostando na
venda online e nos servigos digitais, conseguindo acabar com um resultado positivo

num ano excecional, cheio de desafios.
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4  Atividades desenvolvidas durante o estagio

A realizacdo do estadgio no Grupo Almedina teve inicio a 9 de dezembro de 2019, e
terminou a 28 de agosto de 2020, como ja referido. Devido a crise mundial de saude,
ainda a ocorrer (pandemia COVID-19), foi declarado estado de emergéncia em margo
de 2020, o que levou a suspensdo do estagio entre 13 de marco e 31 de maio de 2020. E
relevante salientar que, apesar do estagio ter sido retomado a 1 de junho, o Grupo
continuou a operar em regime de teletrabalho, o que, de certo modo, condicionou o
mesmo em algumas vertentes, uma vez que algumas das atividades tiveram de ser
acompanhadas a distancia, nado tendo sido possivel acompanhar o normal

funcionamento e fluxo do Grupo durante uma grande parte do estéagio.

Como o objetivo principal do estagio era analisar a relagdo e a importancia que a
informacdo financeira e ndo financeira tem para o controlo de gestdo, as atividades
realizadas decorreram inicialmente no Departamento Administrativo e Financeiro

(DAF) e foram finalizadas no Departamento de Controlo de Gestdo (DCG).
4.1 Departamento Administrativo e Financeiro

O DAF tem como missdo gerir a politica do grupo, nomeadamente, a obtencéo,
aplicacdo e gestdo de fundos, bem como coordenar as atividades relativas & informagéo
financeira do Grupo, sendo nesta area que as analises, decisdes e direcionamento dos
recursos da empresa sao definidos. Engloba assim duas éareas fundamentais,

nomeadamente, a contabilidade e a tesouraria e cobrancas.

Ao abranger a contabilidade, uma das responsabilidades do departamento consiste no
tratamento e insercdo da informacdo contabilistica no sistema informatico do Grupo,
pelo que possui um conjunto de procedimentos e processos para que o tratamento da
informacdo seja 0 melhor e o mais fiavel possivel. Desta forma, ir-se-a abordar a seguir
alguns destes procedimentos utilizados pelo Grupo, que tém impacto direto na
informacdo utilizada e providenciada pelo DCG, uma vez que ¢ muito importante a
compreensdo dos processos existentes por detras da informacdo. Antes de serem
abordados é importante salientar algumas caracteristicas do sistema contabilistico

utilizado pelo Grupo, nomeadamente:
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e E utilizado o sistema de inventario permanente, o que vai permitir fornecer
informac&o diéria sobre os stocks, tanto financeira como fisica;

e Procede-se a um fecho mensal da informacdo financeira, semelhante ao
fecho anual de contas, que vai permitir ter uma maior certeza e fiabilidade da
informacao mensal que é produzida;

e O Grupo aplicao RETGS.

Uma vez que o Grupo Almedina opera com fechos mensais, € necessario que todos 0s
departamentos e lojas cumpram o0s prazos para concluir as suas tarefas e
responsabilidades mensais, para que assim esteja disponivel toda a documentagdo
inerente as operagdes contabilisticas. Cabe aos departamentos e as lojas o envio para 0
DAF da documentacdo que necessita de ser contabilizada, sendo que 0 mesmo é
realizado varias vezes ao longo do més. O fecho ocorre por volta do dia 10 do més
seguinte aquele a que se reporta, pelo que é necessario verificar se foi enviada toda a

informagdo referente ao més de fecho.

Ao adotar o fecho mensal, o Grupo tem de manter um controlo constante sobre as suas
atividades e procedimentos, o que torna 0s processos existentes para a contabilizacdo da
informacdo, ainda mais importantes, de forma a garantir que todos os documentos sao
corretamente tratados. Deste modo, foram acompanhados os seguintes procedimentos
adotados pelo DAF:

e Integracdo das vendas e controlo dos Point of Ssale (POS);
e Contabilizacdo de faturas de servicos;
e Correcdo de stocks;

e Verificacdo da criacgdo de livros.

O Grupo Almedina possui 0 sistema integrado de gestdo Software Sage X3, onde
possui, de forma integrada, todas as informacdes do Grupo. No entanto, a Almedina
Brasil possui um sistema de gestao distinto e separado das restantes empresas do Grupo.
E no Sage X3 que s&o introduzidas todas as informages contabilisticas, sendo por isso
uma importante fonte de informacdo do Grupo. O mesmo ja esta parametrizado,
permitindo que no momento da contabilizacdo de qualquer documento, lhe seja
atribuido um centro de custo ou um mix de centros de custos. Esta parametrizagéo vai
proporcionando uma facil alocacdo dos documentos a cada centro de custo, e a

possibilidade de analisar detalhadamente todos os rendimentos e gastos associados a
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cada um, o que é bastante relevante para a analise de desempenho e para o controlo de

gestao.

O Grupo utiliza também outros sistemas de informacédo para apoiar as suas atividades,
como o Sistema Eletrénico de Acompanhamento da Edi¢do (SEAE) que, como 0 nome
indica, contém informacBes mais direcionadas para uma Otica operacional,
nomeadamente sobre os titulos que edita, os custos que Ihes estdo associados, assim

como informacéo contratual sobre os autores.

De seguida véo ser descritos os procedimentos que foram acompanhados no DAF, e que
vao ter uma relacdo direta com a informacdo produzida pelo controlo de gestdo do
Grupo.

4.1.1 Integracdo das vendas e controlo dos POS

Uma das tarefas do DAF € a integracdo das vendas das lojas Almedina na contabilidade
que, como referido anteriormente, pertencem a Joaquim Machado, S.A.. De forma a
garantir que, diariamente, os valores faturados pelas lojas sdo verificados e validados,
este procedimento visa apurar possiveis diferencas de caixa. Pretende-se, assim,
verificar se ocorrem erros de registo ou desvios de recursos, € que, caso ocorram, sejam

rapidamente detetados.

Este procedimento vai reforcar a fiabilidade da informacdo, ao ser constantemente
verificada. O mesmo inicia-se com a verificacdo das vendas, confrontando dois

documentos:

e Relatorio de Vendas - indica o valor total das vendas por loja e por POS,
assim como o registo do meio de pagamento pelo qual foram efetuadas,
nomeadamente em numerario, terminal de pagamento automatico (TPA),
cartdo cliente, sendo também indicado o valor de desconto que foi
acumulado em cartdo cliente. Este relatorio é emitido e enviado
automaticamente por email para 0 DAF e para o DCG.

e Mapa Diario de Caixa - € enviado pelo gerente de cada loja por email para o

DAF, e contém o registo de todas as entradas e saidas de dinheiro.

Com base no relatorio de vendas é preenchido o ficheiro de POS, onde sdo apuradas as

possiveis diferencas de caixa, e posteriormente disponibilizado nas pastas partilhadas na
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rede interna do Grupo. Caso sejam detetadas diferencas procede-se primeiramente a
uma conferéncia com o responsavel da loja em questdo, de forma a averiguar a

diferenca, podendo, se necessario, ser realizada uma auditoria interna ao POS da loja.

Ap0s este apuramento, as vendas sdo integradas no Sage X3, assegurando que todos 0s
movimentos resultantes dos POS sdo lancados na contabilidade. Este procedimento
inicia-se com a integracdo das vendas no sistema Sage X3, sendo que estas devem ser
previamente importadas para a base de dados, pelo Departamento de Sistemas de
Informacéo (DSI) por POS. O processo de integracédo leva alguns minutos, sendo que as
vendas sdo integradas por loja, as quais esta previamente atribuido um centro de custo
especifico, permitindo que posteriormente 0 mesmo seja analisado e que sejam

produzidas demonstrac6es dos resultados por centro de custo.

Apos a integracdo estar efetuada, ha talGes de vendas que ficam retidos por erros e que
tém de ser analisados. Os motivos que podem originar que um taldo fique retido, podem
estar relacionados com o facto de: um titulo da venda estar inativo no sistema, a data de
criacdo do artigo ndo estar em conformidade, erros informaticos (trata-se com o DSI),
insuficiéncia de stocks, entre outros, sendo a insuficiéncia de stocks o principal foco da
andlise. A insuficiéncia de stock pode ocorrer quando um taldo de venda inclui artigos
cuja quantidade disponivel no sistema é inferior a disponivel fisicamente na loja. Assim,
verifica-se no Sage X3 o stock de cada um dos itens que compde o taldo retido, sendo
que pode tratar-se de stock que ainda ndo esta disponivel e que deve ser atualizado, ou
ndo existir efetivamente stock disponivel, sendo, neste caso, enviado um email ao
Departamento de Planeamento e Compras (DPC) e para o responsavel da loja, para que
analisem e deem indicacdo de como proceder. Por fim é realizada a verificacdo e
validacao do total de vendas por loja, onde se procede a comparacdo do valor total de
vendas integrado, com o registado no relatorio de vendas, e se procede a validagdo das

faturas.

Como se analisara mais adiante, a fiabilidade da informacé&o relativamente as vendas vai
ser bastante relevante na producdo da informacdo diaria pelo controlo de gestdo. Esta
verificacdo constante vai reforcar a veracidade da informacdo utilizada e

disponibilizada.
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4.1.2 Contabilizacéo de faturas de servicos

Na contabilizacdo das faturas de servicos sdo consideradas todas as faturas enviadas
pelos fornecedores relativas a servigos adquiridos por uma das empresas do Grupo,
como sejam as referentes a eletricidade, 4gua, transportes, seguros, rendas, entre outros.
Como o Grupo efetua fechos mensais, a contabilizagdo destas faturas deve realizar-se
no més em que se utilizou o servico ocorreu, importando ainda que a sua contabilizacédo
se efetue no centro de custo que requisitou o servico. Esta contabilizacdo esta facilitada
devido a parametrizacdo que existe no sistema relativa aos centros de custos e possiveis
mix, sendo possivel também atribuir o custo? a um funcionario especifico, no caso dos
servicos de comunicagbes, das despesas com combustiveis e nos mapas de despesas
apresentados pelos funcionarios. Antes da contabilizacdo das faturas rececionadas, €
necessario verificar se as mesmas foram validadas, e se a despesa em questdo foi

previamente aprovada pelo responsével hierarquico ou departamento.

Ao lancar as faturas no sistema Sage X3 é necessario que sejam preenchidos varios
campos, nomeadamente: o estabelecimento; tipo de fatura; data contabilistica; NIF do
fornecedor; coletivo, que consiste na conta associada ao parceiro; data do documento de
origem da fatura do fornecedor; n°® do documento de origem da fatura do fornecedor;
condicdes de pagamento e autoliquidacdo (caso se aplique). Ap6s o preenchimento de
todos os campos, é necessario verificar se os valores do documento coincidem com 0s
valores da fatura do fornecedor, validando a mesma se tudo estiver correto, ficando

assim registada na contabilidade.

O correto preenchimento destes campos € muito importante, pois vai permitir a
possibilidade de analisar detalhadamente essas mesmas caracteristicas. Vai permitir, por
exemplo, verificar quais as condi¢des de pagamento que sdo mais praticadas e para que
tipo de custo; assim como, verificar numa analise por centro de custo se estdo a ser
imputados custos incorretos. A existéncia deste detalhe vai permitir que caso ocorra
algum erro na contabilizacdo, se evite que 0 mesmo seja repetido e possibilite a sua

detecdo mais rapida. Outro controlo que existe para este tipo de reparticdo é o controlo

2 Utiliza-se o termo “custo” pois a empresa adota a denominacio “centro de custo”, o mesmo sucedendo
na literatura de contabilidade de gestdo; ainda que a contabilidade financeira tenha adotado a
denominagio de gastos para os servigos e bens “consumidos” no periodo.
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efetuado no DCG, que, ao produzir e analisar a informacéo por centro de custo, vai ser
capaz de detetar divergéncias e confirmar com o DAF se as mesmas correspondem ou

n&o a possiveis erros.
4.1.3 Correcao de stocks

Como j& referido, o Grupo possui véarias empresas, €, no caso da Edigdes Almedina,
S.A., esta possui varios armazens, sendo que na Joaquim Machado, S.A. existem varias
lojas, em que cada uma destas localizacBes equivale a um estabelecimento. A correcao
de stocks consiste assim num ajuste, que tanto pode ser positivo como negativo,
realizado num estabelecimento especifico, ao qual ndo estd associada nenhuma compra
ou venda. Visa assim retificar o stock existente no sistema Sage X3 para que este

coincida com o stock fisico.

A necessidade de realizar uma correcéo de stock pode ocorrer devido a diversas causas,
que devem ser analisadas no momento da corre¢do, uma vez que a forma de atuacao e
contabilizacdo difere consoante a causa que originou a divergéncia de stocks. Algumas
das causas para essa correcdo sdo a danificacdo do titulo, furto ou falhas na contagem
dos stocks. Esta correcdo € realizada aquando da rececdo de um pedido de correcdo de
stock.

Os pedidos de correcao de stock sdo rececionados por email e possuem a identificacédo
do estabelecimento a que se refere, assim como a informacédo do titulo onde realizar a
correcdo, a quantidade, o motivo da solicitacdo de correcdo e a assinatura por parte de
quem esta a realizar o pedido. De seguida, realiza-se uma analise ao stock do titulo
solicitado e aos seus movimentos, de forma a ser apurado se existe mesmo a
necessidade de fazer a correcdo. Nessa andlise deve ser verificado se existem
movimentos anormais, sendo que, no caso de se tratar de um titulo que nao foi editado
pelo Grupo, é necessario consultar o email da central de compras de forma a verificar se

existe alguma reclamacéo para o artigo em questéo.

De forma a controlar as corregdes de stock, as corre¢es de uma quantidade superior a
cinco unidades tém de ser primeiramente validadas pelo Diretor Financeiro. Apos a
verificacdo e validacdo da correcdo, é necessario realizar a mesma no sistema. De
seguida, processa-se 0 movimento de stock e cria-se o respetivo documento, que deve

ser arquivado juntamente com o pedido de corregédo de stock.
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Adicionalmente, o Grupo Almedina realiza todos os anos a contagem fisica de
inventarios em todos os seus estabelecimentos, a qual € acompanhada pelo Revisor
Oficial de Contas do Grupo. Esta contagem periddica dos inventarios vai permitir que
haja um maior controlo sobre os stocks e garantir que o seu valor final é o correto. Este
procedimento tem impacto, em regra, na valorizacdo dos stocks de fim do periodo,
sendo também bastante importante para analisar se existe alguma causa recorrente que
esteja a originar as correcdes de stocks, anteriormente referidas, que deva ser analisada

com mais detalhe, para que se possa atuar na sua resolucao.

O DCG deve ter em atencdo o movimento geral dos stocks e questionar caso detete
alguma divergéncia significativa que necessite de especial atencdo, uma vez que uma
das suas responsabilidades, e que se ira analisar mais adiante, é disponibilizar

informac&o diaria sobre os stocks do Grupo.
4.1.4 Verificagdo da criacao de livros

Uma vez que o Grupo atua no setor editorial, este edita varios titulos. O processo de
criacdo dos livros editados no sistema é da responsabilidade do Departamento de
Producédo, sendo que cabe ao DAF verificar e validar a contabilizacdo de todos os
custos, assim como a validacdao dos documentos fisicos rececionados e contabilizados e
proceder a correcdo dos mesmos, caso sejam detetadas divergéncias. Este trabalho de
verificacdo e correcdo € muito importante uma vez que, para além de ter impacto na
area da tesouraria, vai ser utilizado para o calculo dos custos de producdo, e

consequentemente na margem de venda de cada titulo.

A criacdo do livro no sistema informatico consiste na inser¢do no Sage X3 dos custos
diretos da producao do livro, nomeadamente: os custos da gréfica; direitos de autor;
capa; paginacgdo; revisao de texto; traducdo; e digitalizacdo. O DAF vai verificar a
contabilizacdo de todos estes custos, ou seja, se 0s custos estdo devidamente
classificados contabilisticamente e associados aos devidos fornecedores e autores. A
verificacdo dos documentos é realizada aquando da sua rececao e, no caso de existirem
divergéncias, € necessario contactar o Departamento de Producdo para que analise a

situacdo e entre em contacto com os fornecedores.

Na criacdo dos livros, para além de todos os custos associados, € também preenchido
um conjunto de caracteristicas, nomeadamente a editora de cada titulo, o tipo de edicdo,
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a colecdo e a classificacdo da sec¢do de cada um. O preenchimento destas caracteristicas
€ muito importante, pois vai permitir que o DCG calcule vérios indicadores e
informacOes de carater ndo financeiro relativas a produtividade, nomeadamente, se a
producdo estd a incidir sobre alguma unidade de negdcio ou secgdo especifica, assim
como se € necessaria a existéncia de um maior controlo e negociacéo dos custos diretos
dos titulos com os fornecedores. Caso o preenchimento desta informacéo falhe, vai
originar divergéncias e pode levar a tomadas de decisdo baseadas em informacéo

incorreta.
4.2 Departamento de Controlo de Gestao

Apos 0 acompanhamento dos processos de tratamento de informacéo no DAF o estégio
passou de seguida a realizar-se no DCG. Como acontece com o DAF, o DCG esta

inserido no centro corporativo, sendo responsavel pelo controlo de gestdo do Grupo.

O DCG tem como missdo garantir informacédo fiavel de gestdo, no que se refere ao
funcionamento do grupo, fornecer toda a analise relevante e formular recomendacdes
necessarias para o cumprimento da missdo do grupo. Visa assim assegurar a execugao
da estratégia através da comparacdo de resultados com objetivos estratégicos pelo que

no Grupo Almedina algumas das suas principais responsabilidades sao:

e Elaboracdo de informacdo de apoio a gestéo;

e Assegurar que os procedimentos contabilisticos adotados pelo Grupo estdo
de acordo com os aceites legal e fiscalmente;

e Elaboracdo de orgamentos e relatorios mensais;

e Execucdo da consolidagdo de contas®; e,

e Andlise dos resultados mensais, a sua comparagdo com o0s valores

orcamentados e 0 apuramento dos desvios detetados.

O trabalho realizado é bastante focado na andlise de dados, pelo que o DCG utiliza
diariamente varios sistemas de informacdo que visam facilitar o acesso a uma

informacdo mais detalhada, tempestiva e fiavel sobre os dados do negdcio. Ao estar

3 O trabalho de realizagdo da consolidacéo de contas, no Grupo Almedina incumbe ao DCG.

50



A Importancia da Informacéo Financeira e Nao Financeira para o Controlo de Gestao
no Grupo Almedina — Relatorio de Estagio

encarregue do controlo contabilistico do Grupo e também auxiliar, neste caso, ao nivel

do reporting financeiro, recorre aos seguintes sistemas de informacao:

e Sage Enterprise Intelligence — consiste numa ferramenta integrada no
Software Sage X3 de reporte financeiro (Business Intelligence — BI), que
permite a extracdo e agregacdo de dados em tempo real para o Microsoft
Excel, para assim apoiar e facilitar a tomada de decisé&o;

e Enterprise Performance Management (EPM) — um software que combina
ferramentas inteligentes de gestdo e competéncias de planeamento

financeiro, apoiando o reporte de informacao.

Cabe ao DCG entender os mecanismos de controlo existentes na organizacdo, assim
como 0s processos contabilisticos que pratica, de forma a garantir que todos os dados
produzidos estéo corretos.

Como tal, no estagio foi realizado um acompanhamento e execucdo de algumas das

tarefas inerentes ao DCG, que se descrevem a seguir.
4.2.1 Procedimentos diérios

Uma das responsabilidades do DCG do Grupo Almedina consiste na disponibilizagdo
diaria de informacédo relativa as vendas e aos stocks do grupo, incidindo no setor
editorial e livreiro do Grupo, pelo que apenas abrange informacao relativa a Joaquim
Machado, S.A., a Edi¢des Almedina, S.A. e a Almedina Brasil, Ltda. Relativamente as

outras empresas do Grupo, esta informacéo é apenas produzida mensalmente.

Neste &mbito, uma das tarefas realizadas no estagio foi, para além da realizacdo destes
procedimentos, a compreensdo da estrutura dos documentos produzidos diariamente, e

que sao os seguintes:

e Estatisticas de vendas, por empresa;
e Vendas consolidadas, por unidade de negdécio;

e Stock consolidado, por unidade de negécio.

E importante salientar que estes ficheiros sdo preparados utilizando o Microsoft Excel,
mas recorrendo ao sistema de Bl Sage Enterprise Intelligence para agregar e distribuir a
informacdo que se encontra no Sage X3 pelos diferentes campos dos ficheiros. O Bl

dispde de varios “cubos” de informagdo que agrega diariamente de forma automatica,
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pelo que antes de preparar qualquer um destes ficheiros é necessario verificar se a
agregacdo diaria ja foi concluida. Caso ainda nédo tenha sido concluida, € necessario
esperar que a mesma ocorra, uma vez que, apesar de ser possivel preparar o ficheiro, o

mesmo n&o ia possuir informacéo atualizada e completa.

Na preparacao das estatisticas € também necessario ter em conta que estes ficheiros tém
como fonte da informacgéo contabilistica 0 Sage X3, dai a importancia para que toda a

informacao seja introduzida diariamente no sistema.
4.2.1.1 Estatisticas de Vendas

As Estatisticas de Vendas, também intituladas como Estatisticas de Vendas Diérias,
visam oferecer uma visao mais aprofundada das vendas relativamente as areas literarias
/ cientificas que os clientes demonstram mais adesdo, tanto por loja como por periodo
temporal. Apesar de fornecerem informacGes diarias, sdo ficheiros mensais que
oferecem um detalhe por cada dia do més. Assim, ao serem atualizados diariamente,

possuem também a informacdo acumulada do més.

Estes mapas permitem que exista um acompanhamento diario dos objetivos e do
orcamento para o periodo, sendo igualmente um meio de comparacdo com os dados
relativos a periodos homologos, e a identificacdo de valores discrepantes que possam
requerer especial atencdo. Esta informacéo esta disponivel para um ndmero restrito de
pessoas dentro da organizacao (disponivel até ao nivel dos gestores) e vai permitir que
todos os seus utilizadores disponham de acesso a uma informagao uniforme e fidedigna,
assim como tambem vai reforgcar um alinhamento diario com os objetivos definidos pelo
Grupo (neste caso, relativamente as vendas), ao permitir uma monitorizacdo dos valores
reais que estdo a ser alcancados. Assim, ao fornecer este tipo de informacéo, vai
possibilitar a motivacdo de toda a organizacdo para atingir as metas estabelecidas, assim
como o alinhamento com a estratégia organizacional do Grupo. Esta informacédo esta

detalhada de diversas formas, nomeadamente:

e Por empresa: as vendas sdo detalhadas por livrarias, uma vez que estas séo
detidas pela Joaquim Machado, S.A.; pela editora, nomeadamente a Edigdes
Almedina S.A.; e pela Almedina Brasil, LTDA,

e Por unidade de negdcio: o Grupo possui cinco unidades de negdcio,

nomeadamente as edi¢des juridicas, edi¢cGes de economia e gestdo, edigdes
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gerais, Brasil e retalho; no entanto, a referéncia & unidade de neg6cio apenas
diz respeito as primeiras trés unidades mencionadas, uma vez que o retalho
engloba todas as vendas da Joaquim Machado, S.A, por esta ser a empresa
do Grupo cuja atividade econémica é o comércio e retalho de livros (em
territorio nacional). A unidade de negdcio Brasil engloba todas as vendas e
producdo realizadas pela Almedina Brasil, LTDA. As outras unidades de
negocio dizem respeito ao ambito e area cientifica de cada livro;

e Por canal: este detalhe é apenas realizado para as vendas da editora, uma vez
que as livrarias da Joaquim Machado, S.A. séo, por si mesmas, um canal de
venda. Assim, é fornecida a informacéo sobre as vendas que a editora realiza
por cada canal, nomeadamente as livrarias Almedina (canal interno),
Almedina Brasil (canal interno), livreiros, hipermercados e internacional.

Posteriormente, as vendas consolidadas sdo também detalhadas por canal.

Deste modo, o detalhe que as Estatisticas de Vendas oferecem é bastante importante, ao
garantir que as necessidades de cada um dos utilizadores é satisfeita, uma vez que cada
nivel hierarquico tem necessidades de informacgdes distintas; ou seja, o Diretor de
Retalho necessita de informacdes distintas do Responsavel da Unidade de Negocio
Juridico. Ao ser fornecida informacdo a varios utilizadores com necessidades distintas,
tal vai permitir que exista um controlo mais apertado sobre a informagéo fornecida,

assim como uma rapida detecdo de possiveis erros.

Na tabela 1 identificam-se os trés documentos que sdo preparados em Microsoft Excel

referentes as Estatisticas de Vendas Didrias, assim como 0s responsaveis pela sua

preparacao.
Tabela 1 - Responsaveis pela Preparacdo das Estatisticas de Vendas Diarias
Preparacéo
Estatisticas de Vendas da Editora DCG
Estatisticas de Vendas das Livrarias DCG
Estatisticas de Vendas da Almedina Brasil Responsavel Administrativa do Brasil

Fonte: Elaboracao propria a partir de dados da empresa

Estes documentos, além de permitirem um acompanhamento da evolucdo diaria das
vendas, possuem colunas com o valor mensal das vendas acumulado assim como o

valor projetado para 0 més, o orcamento mensal para cada unidade de negocio e
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respetivo canal, e a percentagem do desvio. O valor projetado para 0 més permite uma
compara¢do com o valor orcamentado para esse més, oferecendo uma visdao do
desempenho das vendas a cada dia do més. Ou seja, a cada dia do més é possivel ver
qual a projecéo das vendas para a totalidade do més, com base no valor das vendas que
ja foi realizado. Se o valor projetado para 0 més for superior ao valor orgamentado para
0 més, o desvio vai ser positivo, e se foi inferior vai ser negativo, permitindo assim aos
gestores que tomem medidas corretivas atempadamente, para absorverem o desvio
negativo. Os ficheiros possuem ainda outras colunas com dados referentes a media das
vendas realizada, média das vendas orcamentada e média das vendas a realizar para

atingir o valor do orcamento.

Apesar da informacéo ser extraida do Sage X3 pelo Bl, é importante que a mesma seja
verificada, sendo esta uma das responsabilidades do DCG. Esta verificacdo é realizada
comparativamente com a informacao de origem no Sage X3, onde é possivel verificar o
valor das vendas da editora, tanto diario como acumulado. Se forem detetadas
divergéncias é necessario apurar as causas das mesmas. Tendo em conta 0S processos, e
a sua fiabilidade, existentes no tratamento e lancamento da informagdo no sistema de
informacdo integrado Sage X3, este é 0 que possui a informacédo fidedigna. Assim, se
existirem diferencas entre as Estatisticas de Vendas e o Sage X3, pode ser devido a

algum erro na agregacdo da informacao pelo BI.

Os ficheiros das Estatisticas de Vendas possuem campos parametrizados com as
caracteristicas da informacdo que o Bl deve devolver em cada um deles; no entanto,
pode existir alguma falha, como ser criada uma nova caracteristica, algum campo nédo
ter sido corretamente preenchido ou alguma alteracdo no processo logistico, 0 que vai
originar uma divergéncia entre os valores apresentados no Sage X3 e as Estatisticas de
Vendas. Esta verificacdo €, pois, muito importante para garantir e reforcar a fiabilidade
dos dados que sdo apresentados e utilizados no dia-a-dia pelos varios colaboradores do

Grupo para as tomadas de decisdo de cada um deles.

Apdbs uma descricdo mais global sobre as Estatisticas Diarias das Vendas, € importante
analisar cada uma individualmente, assim como a informacdo que cada uma contém.
Nos Anexos 1 e 2 € possivel observar as Estatisticas de Vendas da Editora e das

Livrarias.
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a) Estatisticas de Vendas da Editora

Este ficheiro contém a informacdo das vendas diarias da editora, que é exibida nas
linhas do ficheiro, estando detalhada por unidade de negdcio, nomeadamente, juridico,
economia e gestdo, e gerais, e, dentro de cada unidade de negdcio, por canal. Fornece
também dados sobre o ndmero de titulos vendidos, assim como as vendas realizadas
relativamente ao Almedinamais, aos Congressos, BDJUR e formularios digitais, que,

como ja se indicou anteriormente, sdo outras atividades que o Grupo realiza.

As Estatisticas de Vendas da Editora para além de oferecerem informacdo sobre as
vendas, tém também informacdo relativa a stocks no canal de terceiros, sendo esta
informacdo de cariz semanal. Como foi referido anteriormente, a Almedina realiza
varias vendas a consignacdo pelo que é importante saber qual o stock existente em
terceiros. Esta informacdo € introduzida manualmente, pelo que a segunda-feira de cada
semana € necessario ir extrair ao Sage X3 uma listagem da valorizacdo dos stocks em
terceiros, com os valores unitarios dos stocks, como é possivel observar na figura 12, e
colocar os valores nos respetivos campos. O Grupo possui também esta informacéo
detalhada para alguns dos seus principais clientes, o que permite ver qual a unidade de
negdcio que apresenta um maior peso em cada um, e perceber a tendéncia do mercado.
Esta informacdo vai apoiar o planeamento dos stocks e das vendas, ao identificar quais
as unidades de negdcio com maior afluéncia de cada um dos principais clientes da
editora. A planificacdo das tiragens dos livros a editar ou a reimprimir vai permitir ter
uma visdo do que o mercado estd a comprar, sendo também informacdo a ter em

consideracdo no planeamento estratégico no &mbito das oportunidades de crescimento.
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T 1 4 4 Valorizagdo Stocks Terceiros m
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YEMPY alorizacdo Stocks Terceiros 387 DPER 12
H Q 300 Resultados Mostrar: 23 123456.12 & "
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Actual Editora 6,00

Almedina 2,00
Edicdes 70 1,00
Minarauro 4,00
Acrual Editora 58,00
Almedina 16,00
Edicges 70 194,00
Minotauro 76,00
Almedina 15,00
Actual Editora 2800
Almeding 80,00

Edices 70 210,00 _

Figura 12 - Extracao da Valorizacéo dos Stocks Terceiros do Sage X3

Fonte: Sistema informatico do Grupo Almedina Sage X3

A realizacdo da tarefa diaria de atualizacdo do ficheiro das Estatistica de Vendas da

Editora é assim composta pelas seguintes etapas:

1.

Verificar que a agregacdo do “cubo” da contabilidade foi finalizada com
sucesso;

Abrir o ficheiro da Estatisticas de Vendas da Editora do més em questdo, e
colocar 0 mesmo a atualizar os dados (a atualizagéo leva algum tempo);
Consultar o valor das vendas da editora no Sage X3;

A segunda-feira, extrair a informacdo do Sage X3 sobre os stocks na posse
de terceiros e colocar no ficheiro apos este ser atualizado;

Ap0s a atualizacdo do ficheiro confrontar valores com 0s que constam no
Sage X3;

Criar uma versao estatica do ficheiro;

Disponibilizar a versao estatica do ficheiro nas respetivas pastas partilhadas.

b) Estatisticas de Vendas das Livrarias

As Estatisticas de VVendas das Livrarias evidenciam, nas linhas do ficheiro, as vendas

por loja e, para além das lojas fisicas e da loja online que o Grupo possui, é também

apresentada informacdo sobre as feiras que efetua pontualmente e sobre as vendas de

Ebooks. Dentro de cada uma é detalhado o nimero de vendas diarias e o seu valor,

permitindo ter o valor médio de compras por cliente e por loja, informacdo importante
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em termos de gestdo de vendas, nomeadamente para a analise de vendas cruzadas, de
forma a melhorar a experiéncia de compra do cliente, e consequentemente aumentar as

vendas da empresa.

Algumas lojas possuem contador de entradas, pelo que essa informagdo é também
apresentada nas respetivas lojas que tém esta caracteristica, e introduzida manualmente
no ficheiro. As contagens de entradas de pessoas nas lojas sdo consultadas nos portais
fornecidos pelas empresas que instalaram os sistemas de contagem, e devem ser
consultadas pelo DCG na preparacdo das Estatisticas de Vendas das Livrarias. Este
detalhe vai oferecer uma visdo da gestdo operacional de cada loja.

Adicionalmente, a loja online tem também o detalhe do niumero de encomendas que é
realizado por dia, e 0 seu valor, sendo que esta informacéo €, assim como as contagens

de entradas, introduzida manualmente no ficheiro da informacéo a disponibilizar.

Relativamente as vendas, o ficheiro possui ainda o detalhe das vendas por dia, por loja,
e para o periodo homélogo dos ultimos quatro anos, o que permite uma analise
comparativa pormenorizada da evolucdo das vendas de cada loja. Este detalhe €
importante para detetar padrbes e facilita a estipulacdo de objetivos para cada loja,
assim como no processo de orcamentacdo. O Grupo possui um portal que permite
realizar um acompanhamento em tempo real das vendas das livrarias e dos objetivos
diarios e mensais a atingir por cada uma delas, como é possivel observar na figura 13 e
14. Na figura 14 pode ver-se a coluna “Vendas Hoje”, onde constam os valores das
vendas do dia em tempo real.

Gréficos de Gestdo do Retalho

Dados de Venda até 1/10/2020
Os dados s3o actualizados em tempo real

Quadro resumo das Vendas do dia

Loja Vendas Hoje Orcamento Hoje Vendas Dia Anterior Orgcamento Dia Anterior Média Diaria até Ontem Média Didria a Realizar
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Figura 13 - Portal de Vendas das Livrarias em Tempo Real (Quadro Resumo)
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Vendas do més loja a loja

ATR I Real ate ontem
ORl I Orcamento ate
ARB ontem
BRG
GLB
LPO
FIN
ECC
NET
ARG
ISCTE
RATO
ALMD

0

Figura 14 - Portal de Vendas das Livrarias em Tempo Real (Vendas do més)

Fonte: Portal de rede interna do Grupo Almedina

Estes objetivos séo introduzidos no portal para todos os meses, assim como calculada
uma média diéria de vendas (com base no nimero de dias que cada loja opera), pelo que
deve ser atualizado todos os dias com o valor das vendas do dia anterior, para assim
fornecer o valor das vendas acumulado para cada loja, incluindo o valor da loja online;
o valor das vendas do dia anterior; e apurar desvios face ao valor orgamentado. Ao
permitir que os colaboradores do Grupo, em especial os livreiros, visualizem os
montantes realizados até ao momento real e 0s objetivos a atingir ao dia, vai motivar o0s
mesmos para a sua concretizacdo e também reforcar o seu alinhamento com a estratégia

da organizagé&o.

Outra informacdo que as Estatisticas de Vendas das Livrarias fornecem é relativamente
ao numero de cartes cliente que é criado diariamente, assim como a evolucdo do
namero de emails e contactos telefonicos dos clientes disponivel, sendo que a utilizagdo
da informacao recolhida cumpre as disposi¢Ges do Regulamento Geral sobre a Protecéo
de Dados. Este tipo de informagdo € mais direcionado para o Departamento de
Marketing, para o planeamento e divulgacdo de campanhas, mas também ¢ utilizado
para o planeamento dos custos associados a descontos de cartdo cliente, e para a

monitorizacdo da fidelizag&o dos clientes.

Todos os dias € enviado automaticamente por email para o DCG e para a responsavel
administrativa do DAF encarregue das vendas, os fechos de caixa de cada loja, 0 que
permite a responsavel realizar a verificacdo das vendas de cada loja antes de proceder a
sua integracdo no sistema de informagdo integrado e proceder a atualizacdo do “cubo”
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das vendas do BIl. Cabe a mesma responsavel o envio de um documento resumo das
vendas das livrarias do dia anterior para 0 DCG. Também é enviada de forma
automatica a informacdo relativa ao nimero de cartdes cliente, email e SMS que o
Grupo agora possui, assim como o numero de encomendas da loja online e o valor

destas.

O procedimento de realizacdo e atualizacdo das Estatisticas de Vendas das Livrarias

consiste nas seguintes etapas:

1. Verificar que a agregagio do “cubo” das vendas foi finalizada com sucesso;

2. Abrir o ficheiro da Estatisticas de Vendas das Livrarias do més em questéo, e
colocar 0 mesmo a atualizar os dados (a atualizacdo leva algum tempo);

3. Consultar o valor das vendas das livrarias no Sage X3, em especial 0s
valores da loja online;

4. Consultar o nimero de entradas de pessoas nas lojas nos respetivos portais;

5. Apés a atualizacdo do ficheiro colocar o nimero de vendas que cada loja
teve, assim como as informacoes relativas as encomendas da loja online e
dos cartdes clientes;

6. Atualizar novamente os dados do ficheiro;

7. Analisar os valores das vendas com o plano e verificar a posicdo das lojas e
as tendéncias;

8. Criar uma versdo estatica do ficheiro;

9. Disponibilizar a versdo estatica do ficheiro nas respetivas pastas partilhadas.

c) Estatisticas de Vendas da Almedina Brasil

Como ja foi referido, este ficheiro ndo é produzido pelo DCG, mas sim pela
Responsavel Administrativa do Brasil, sendo posteriormente disponibilizado pelo DCG
nas respetivas pastas. Este é apresentado na moeda brasileira (reais) e possui o detalhe
das vendas por livreiros, internet, eventos, ebooks, marketplace, autor e as vendas ao
Grupo, nomeadamente a Edi¢oes Almedina, S.A. e a Joaquim Machado, S.A, assim
como o respetivo numero de titulos vendidos. Esta informacéo esta também apresentada
ao dia e, a semelhanca das Estatisticas de Vendas das Livrarias, possui o detalhe da
evolucdo das vendas globais ao dia no periodo homélogo nos ultimos quatro anos.
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As Estatisticas de Vendas da Almedina Brasil sdo relevantes para controlar, para além
do valor das vendas, a saida de stocks, uma vez que cerca de 60% das vendas da
Almedina Brasil séo livros importados da Edi¢es Almedina, S.A., sendo que a gestao
de stocks tem um papel particularmente importante devido a distancia que existe entre
Portugal e o Brasil.

Para além das Estatisticas de Vendas da Almedina Brasil, a Responsavel Administrativa
do Brasil envia também diariamente o detalhe das vendas por produto de cada dia, onde
é apresentada a informac&o sobre cada titulo vendido, nomeadamente o nimero de livro
padrdo internacional (ISBN), a designacéo do livro e o seu autor, a editora, a colecéo a
que pertence, a quantidade vendida, e o valor unitario e total de cada um. Esta
informacdo permite, apos ser tratada, ver quais as editoras com uma maior adesdo e
enraizamento no mercado livreiro brasileiro, assim como as unidades de negdcio que
tém uma melhor taxa de aceitacdo. Este detalhe é utilizado para a producéo do ficheiro

referente as Vendas Consolidadas.
4.2.1.2 Vendas Consolidadas

A elaboragdo do ficheiro com as vendas consolidadas inclui-se nos procedimentos
diérios, sendo o mesmo direcionado para a gestdo de topo, e ndo tanto para o nivel
operacional. Este ficheiro vai evidenciar a informacdo das vendas consolidadas em valor
e em quantidades, detalhada por canal e unidade de negdcio, e também os precos
médios de venda dos livros, por canal. Vai ainda dar a conhecer a margem bruta das

vendas consolidadas, sendo possivel observar a estrutura deste ficheiro no Anexo 3.

As Vendas Consolidadas, assim como as Estatisticas de Vendas, sdo documentos
produzidos para 0 més, mas que apresentam apenas a informagdo acumulada até ao dia
anterior a data de visualizagdo. Desta forma, o ficheiro das Vendas Consolidadas tem o
detalhe dos dados j& enunciados da seguinte forma:

e Meés Corrente — relativamente ao més corrente apresenta os valores reais
acumulados até a data, assim como a projecdo dos valores para 0 més
completo, os valores orcamentados para 0 més e a respetiva reprevisdo (caso
ndo tenha sido realizada nenhuma reprevisdo este valor € igual ao

orcamentado), e por fim o valor do desvio entre o real e 0 orcamentado;
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e Ano Anterior — possui 0s dados relativamente ao periodo homoélogo do ano
anterior, 0 que proporciona uma Visdo sobre a evolugdo de cada canal e
unidade de negdcio, assim como o valor acumulado total até a data e o total
anual;

e Ano Corrente — apresenta os valores reais acumulados até a data, e os valores
orcamentados e reprevistos acumulados até a data. Indica também o valor
orcamentado e reprevisto para o resto do ano corrente, e o valor do

orcamento anual.

Como a informacdo das vendas da Almedina Brasil ndo esta no sistema de informacéo
integrado, Sage X3, esta € introduzida manualmente. A partir do ficheiro detalhado das
vendas diarias que é enviado pela Responsavel Administrativa do Brasil, onde consta a
informac&o pormenorizada sobre cada titulo vendido, através dos seus ISBN é atribuido
a cada um a respetiva unidade de negdcio e, no caso dos titulos impressos no Brasil, séo
definidos como producdo Brasil. Apos esta atribuicdo é colocado no ficheiro das vendas
consolidadas o valor total das vendas do dia e as respetivas quantidades, e o valor das
vendas e quantidades por unidade de negécio e producdo Brasil.

Como as vendas da Almedina Brasil sdo fornecidas em Reais, € necessario aplicar a
taxa de cdmbio, uma vez que as vendas consolidadas sdo apresentadas em euros. Os
critérios utilizados para a conversao dos valores em moeda estrangeira para euros sdo 0s
seguintes: na elaboracdo da informacdo diaria das vendas é utilizada a taxa média de
cambio do més, assim como na demonstracdo dos resultados; e na producédo do balanco
é utilizada a taxa de cambio do Ultimo dia do més em questdo, conforme a Norma
Contabilistica e de Relato Financeiro (NCRF) 23.

De forma mais simplificada, as fases do processo das Vendas Consolidadas é o

seguinte:

1. Verificar que a agregagdo do “cubo” da contabilidade e das vendas foi
finalizada com sucesso;

2. Abrir o ficheiro das Vendas Consolidadas, e colocar o mesmo a atualizar 0s
dados (a atualizacdo leva algum tempo);

3. Introduzir os dados das vendas do Brasil, em valor e quantidades, e por
unidade de negécio;
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4. Consultar o site do Banco de Portugal ver a taxa de cAmbio média para 0 més
e atualizar a mesma no ficheiro;

5. Atualizar novamente os dados do ficheiro;

6. Analisar os valores das vendas por canal, nomeadamente o valor das livrarias
e das editoras, e verificar se estes estdo de acordo com o Sage X3;

7. Analisar os valores das vendas com o plano e verificar a posicdo de cada
canal relativamente ao orcamento;

8. Criar uma versao estéatica do ficheiro;

9. Disponibilizar a versdo estatica do ficheiro nas respetivas pastas partilhadas.

4.2.1.3 Stock Consolidado por Unidade de Negocio

O documento referente aos stocks é atualizado diariamente e fornece informacao sobre
os stocks consolidados, por empresa e por unidade de negécio. No entanto, como 0
sistema do Brasil ndo esté integrado com o sistema de informag&o que é utilizado pelas
empresas portuguesas do Grupo, os stocks da Almedina Brasil sdo apenas atualizados

no final do més, e integrados no sistema de agregacédo de informacéo BI.

Este documento possui a informacdo dos stocks por més, sendo que, ao ser atualizado
diariamente, vai sempre apresentar a posi¢do dos stocks até a data de visualizacdo do
mesmo. No Anexo 4 é possivel observar a estrutura deste documento. A informacéao de
stocks estd direcionada para a gestdo de stocks, sendo bastante utilizada pelo

Departamento de Planeamento e Compras.

Deste modo é possivel controlar o valor dos stocks em cada empresa do Grupo, o que é
bastante importante posteriormente, aquando da elaboragdo das contas consolidadas,
uma vez que é necessario anular as transacgdes intra grupo (SNC; NCRF 15, parégrafos
15 e 16). A Edigdes Almedina, S.A. é a empresa do Grupo que edita os livros, que, por
sua vez, vende a Almedina Brasil, LTDA e a Joaquim Machado, S.A., para que estes
sejam vendidos no Brasil e nas livrarias, respetivamente. Assim, os stocks na Edicdes
Almedina, S.A. estdo valorizados ao preco de custo e na Almedina Brasil, LTDA e na
Joaquim Machado, S.A. estdo valorizados ao preco de compra, pelo que € necessario
realizar uma operacdo de anulacdo da margem contida nos stocks do Grupo, para

eliminar esta diferenga das contas consolidadas. Este ficheiro vai assim fornecer o valor
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dos stocks por empresa. E importante realcar que o Grupo adquire também stock a

terceiros, pelo que nao possui apenas producdo interna.

O processo de realizacdo e atualizagcdo diaria do Stock Consolidado por Unidade de

Negaocio consiste nas seguintes etapas:

1. Verificar que a agregacdo do “cubo” da contabilidade foi finalizada com
SuCesso;

2. Abrir o ficheiro dos Stocks Consolidados, e colocar o0 mesmo a atualizar 0s
dados (a atualizagdo leva algum tempo);

3. Ap0s a atualizagdo do ficheiro verificar se os valores sdo congruentes;

4. Criar uma versao estatica do ficheiro;

5. Disponibilizar a versdo estéatica do ficheiro nas respetivas pastas partilhadas.
4.2.2 Procedimentos mensais

Como foi referido anteriormente, uma das responsabilidades do DCG consiste na
analise dos resultados mensais, a sua comparacdo com valores orcamentados e o
apuramento dos desvios detetados. Apds a producdo da informacdo diaria que apoia
tanto a gestdo de topo como ao nivel operacional, no final do més é necessario que o
DCG produza a informagdo mensal. Apesar da informacéo que € produzida diariamente
ser principalmente de caréater financeiro, a informacéo mensal vai abranger a producéo e
0S seus custos, assim como debrucar-se sobre o desempenho do més dos varios centros
de custo que o Grupo possui. Os documentos que sdo produzidos véo ainda para além
das vendas e dos stocks, sendo que no decorrer do estagio foram abordados os

seguintes:

e Apuramento das Imparidades de Stocks;
e Elaboracdo do Mapa de Producgdo Mensal,

e Sistemas de Informacéo para a Gestéo (SIG).

Assim como nos procedimentos diarios, os ficheiros a produzir mensalmente utilizam o
Bl para agregar a informacdo que consta no Sage X3, sendo sempre necessario a

verificagdo da informacao que este fornece.
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4.2.2.1 Apuramento das Imparidades de Stocks

E apurado mensalmente o valor das imparidades dos stocks a incluir no fecho mensal
que é realizado, assim como para dar indicacdo dos titulos a entrar em imparidade nos
meses seguintes, de forma a que a gestdo tome decisdes sobre a politica de stocks, sendo

que estas sdo apuradas por unidade de negdcio.

De acordo com a NCRF 18 — Inventarios, paragrafo 9, “Os inventarios devem ser
mensurados pelo custo ou pelo valor realizavel liquido (VRL), dos dois o mais baixo”,
sendo 0 VRL o valor liquido pelo qual a empresa estima que se realize com as vendas,
no seu decurso normal da atividade empresarial. Esta norma refere que quando o VRL
dos inventarios € inferior ao custo, ou seja, o valor do custo dos inventarios ndo é
recuperavel, o custo dos inventarios é reduzido para o seu VRL. No entanto, de acordo
com 0 n.°4 do artigo 28° do Decreto-Lei n.° 2/2014, de 16 de janeiro, que produziu
alteragdes no CIRC, indica que “Para 0s sujeitos passivos que exercam a atividade
editorial, o0 montante anual acumulado das perdas por imparidade corresponde a perda
de valor dos fundos editoriais constituidos por obras e elementos complementares,
desde que tenham decorrido dois anos apds a data da respetiva publicacdo, que para este
efeito se considera coincidente com a data do deposito legal de cada edi¢do.”. Assim,
para o célculo das imparidades de stocks da editora o Grupo Almedina segue o critério
fiscalmente aceite, i.e., reconhece como perda em inventarios o valor total dos livros em
stock editados ha 24 meses. Apesar de ser o critério fiscalmente aceite, o Grupo utiliza-o
também numa perspetiva de prudéncia na contabilidade, uma vez que, um livro editado
acima de um periodo de dois anos, pode ter uma aceitacdo menor por parte dos clientes
devido, por exemplo, a alteragOes legislativas, que tornam os livros desatualizados.
Caso ocorram vendas de livros em que ja foi calculada a respetiva imparidade, a mesma

é revertida e contabilizado o respetivo rendimento.

Para este calculo a informacéo é extraida dos mapas de inventario que constam no Sage
X3, utilizando o BI, para um ficheiro em formato Microsoft Excel. O critério utilizado é
o ISBN de cada livro em stock, que permite saber a data na qual foi editado. Assim, é
criada uma tabela dindmica com as seguintes caracteristicas dos livros: ISBN, stock a
data, unidade de neg6cio, nome do livro, e a data da Gltima tiragem. E utilizada a data
da ultima tiragem, atendendo a que, no caso de existirem tiragens anteriores, estas

tiveram saida e adesdo pelos clientes, dai ser utilizada a data da tiragem mais recente.
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O processo de apuramento das imparidades de stocks é assim o seguinte:

1. Extrair do Sage X3 uma listagem com o detalhe dos livros em stock, em
formato Microsoft Excel,

2. Criar uma tabela dindmica com as caracteristicas relevantes dos livros em
stock, nomeadamente ISBN, stock a data, unidade de negécio, nome e data
da dltima tiragem;

3. Filtrar a tabela removendo todos os livros com a data da Gltima tiragem
posterior ao més a que se refere o apuramento, do ano N-2;

4. Filtrar a tabela por unidade de negdcio de forma a visualizar o valor da
imparidade de cada uma que deve ser criado;

5. Apurar o valor da totalidade de livros em imparidade.

Este apuramento é importante uma vez que, para além de estar a fornecer informacéo ao
DAF, vai permitir que os responsaveis de compras e unidade de negécio tenham o
conhecimento sobre os stocks, nomeadamente 0 que entrou ou vai entrar em imparidade,
e adotar medidas para que a existéncia de imparidades nos inventarios seja a menor

possivel.
4.2.2.2 Elaboracédo do Mapa de Producéo Mensal

A elaboracdo do mapa de producdo mensal é bastante importante ao fornecer
informacdo ndo financeira, tanto para o nivel operacional como para o estratégico. Cabe
ao Departamento de Producdo fornecer a informacdo relativa a producdo editorial,
sendo que deve informar o DCG assim que o Mapa de Producdo Operacional do més

estiver fechado, pois 0 DCG vai trabalhar esta informagéo.

O Mapa de Produgdo Operacional vai assim proporcionar a informagdo relativa a
atividade e producédo editorial de cada més. Em concreto, por cada titulo editado no
més, informa o seguinte: a unidade de negocio, a tiragem, o numero de paginas, a
gréafica, a editora/chancela, o tipo de edicdo, a classificacdo e a colecdo a que pertence.
Neste sentido, permite apurar o custo de producédo ao detalhar todos os custos incorridos
por cada titulo editado, nomeadamente, os custos relativos a: tipografia; paginagéo;
digitalizacéo; direitos de autor; revisao; traducdo; e capa. Vai também indicar se houve
algum apoio na producdo de algum dos titulos. Com estes dados, este mapa permite
informar ainda o custo de producéo total, o custo unitario e por pagina de cada titulo,
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sendo que o valor apurado é verificado e validado com o valor que consta na

contabilidade.

Outra informacdo que é fornecida relativamente aos titulos editados é se estes se
referem a reimpressdes, ou novidades e reedicGes. Esta classificacdo é importante ao
permitir indicar se estdo a ser produzidos mais titulos ja existentes ou novidades. Foi
definido para efeitos de gestdo que um titulo é considerado novidade por um periodo de
seis meses. Esta classificagdo vai possuir também uma ligacdo com as vendas, ao
permitir analisar qual o peso de cada titulo, e se existe uma maior saida de titulos ja
existentes ou de novidades, e assim orientar o Departamento de Producéo e Editorial no

planeamento de producao.

Apbs resumir a informacdo, o DCG vai criar mapas resumo por unidade de negdcio,
onde é possivel analisar o nimero de titulos editados por gréafica, assim como o nimero
de péginas e os custos de cada gréfica. Vai ainda possibilitar a analise do peso que cada
gréfica tem na producdo, por unidade de negocio, assim como 0s custos por pagina de
cada uma. O Departamento de Producdo, na posse desta informacdo detalhada, tem a
possibilidade de realizar a negociacdo de custos com as gréficas, e permite ainda a
monitorizacdo dos custos que sdo praticados por cada uma. Vai também permitir que

sejam estipulados objetivos e o seu controlo. Nas figuras 15 e 16 é possivel observar um

extrato do Mapa de Produ¢do Mensal.

H Ediora n Tpo de Enig&n Classiicacin H Cokeegdo H
978972407 Almedina Reimpresséio direito Criminalia Maio 25 25
978972407 Almedina Reimpresséo direito Manuais Profissionais Maio 50 50
978972404 Almedina Reimpressdo direito Manuais Universitarios | Maio 48 48
978972405 Almedina Reimpresséo direito Manuais Universitarios Maio 25 25
478972406 Almedina Reimpresséo direito Monografias Maio 25 25
478972406 Almedina Reimpresséio direito Morais Leitde Maio 25 25
978972407! Almedina | Reimpressdo direito Legislagdo Anotada Maio 150 155
978972408 Almedina Reimpresséo direito Coletdneas de legislacBo |  Maio 150 155
978972408 Almedina Reimpressio direito fora de colecdo Maio 100 11
978972408 Almedina Reimpresséo direito Textos da Lei Maio 150 150
978972408 Almedina Reimpresséo direito Codigos Universitarios Maio 1000 1006
478972405 Almedina Reimpresséio direito ideias juridicas Maio 25 25
978972408 Almedina Reimpresséio direito LegislagBo Anotada Maio 50 50
978972408 Almedina Reimpresséo direito Textos da Lei Maio 1000 1051
978972408 Almedina Reimpressdo direito Casos Praticos Maio 200 205
978972408 Almedina Reedigio direito Manuais Profissionais Maio 150 165
978972408 Almedina Reedigio direito Monografias Maio 150 165
978972408 Almedina Novidade direito Fora de Colecdo Maio 300 3
3 UN Juridica Edicdes gerais | prod eco gestdo | Prod Gerais | prodjur .. (¥) 1 ]

Figura 15 - Mapa de Producéo Mensal 1

Fonte: Documentos da rede interna do Grupo Almedina
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978972407 25 25 210 5250

975972407 50 50 178 8900
978972404 48 48 640 | 30720
978972405 25 25 584 | 14600
978972406 25 25 178 4450
978972406 25 25 464 | 11500
978972407 150 | 155 360 | 55800
975972408 150 | 155 454 | 70370
978972408 100 111 226 25086
978972408 150 150 588 88200
1116 | 1122606
104 2600
340 17000
180 189180
416 85280
975972408 150 | 165 266 43800

978972408 1000 1006
978972405 25 25
978972408 50 50
978972408 1000 1051
978972408 200 205

978972408 150 165 274 45210

v
978972408 300 322 1208 | 388976
r

---’-—- ) -LEI:lJuridi-u-a Edides gerais | prod eco _gestdo | Prod Gerais | prodjur . (¥ [
Figura 16 - Mapa de Producédo Mensal 2

Fonte: Documentos da rede interna do Grupo Almedina

A realizacdo do Mapa de Producdo Mensal passa pelas seguintes fases:

1. Confirmar com a producdo que o Mapa de Producdo Operacional do més
esta fechado;

2. Através do Mapa de Producdo Operacional extrair a informacédo para o Mapa
de Producdo Mensal;

3. Validar o valor do custo total de produgdo com o valor que consta no Sage
X3, nomeadamente na conta 31 — Compras da Edi¢cdes Almedina S.A.;

4. Trabalhar os dados de forma a produzir um mapa resumo com os dados;

5. Verificar pelas formulas controlo do ficheiro se os dados estdo corretos.

Posteriormente, esta informacdo vai ser utilizada para a producdo do SIG de producéo,
onde se calculam indicadores operacionais que irdo permitir monitorizar a produgédo

editorial e 0s seus custos.
4.2.2.3 Sistemas de Informacéo de Gestéo

Mensalmente, e nos primeiros dias apds o fecho do més, sdo produzidos varios ficheiros
SIG que compdem um documento de reporting com a informagdo mensal agregada e
trabalhada, com o objetivo de fornecer aos seus utilizadores os resultados e desempenho
do més. Este documento de reporting permite que seja realizado um acompanhamento a
evolugdo do desempenho da empresa, ndo s6 no periodo mensal, mas também para o

periodo anual que j& decorreu, e comparar os dados reais que foram obtidos com os
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planeados. Esta comparagdo com o planeado e, consequentemente, com a estratégia da
organizacdo, vai permitir que a gestdo verifiqgue se 0s objetivos estdo ou nao a ser
cumpridos, e, caso seja necessario, tomar medidas corretivas. E, desta forma, uma
importante ferramenta de gestdo estratégica que permite, de uma forma rapida e

intuitiva, dar a conhecer o desenvolvimento da organizagéo.

Para além dos SIG contemplarem uma agregacédo da informacéao diaria que é produzida
pelo DCG, também disponibilizam informacdo economico-financeira, fornecendo assim
uma informacdo mais completa e detalhada. Apresentam-se demonstracdes dos
resultados por cada “centro de custo”, assim como balangos e indicadores de
desempenho por empresa, como o VAB por trabalhador, a rentabilidade dos capitais
préprios (ROE), o valor econdémico adicionado (EVA), entre outros, dando a conhecer a

posicao financeira de cada empresa do Grupo, assim como a consolidada.

Desta forma, séo elaborados varios SIG, nomeadamente SIG de Vendas, de Producdo e
de Gestdo. Sdo produzidos diferentes SIG de Gestdo, que vao conter informacao relativa
as vendas, a producdo, e demonstracdes dos resultados por centro de custos, assim como
balancgos, fluxos de caixa e indicadores financeiros relevantes. Assim, s&o produzidos os

seguintes SIG:

e SIG de Vendas Consolidado - ¢é elaborado nos primeiros dias de cada més,
quando as vendas ja foram integradas na sua totalidade no Sage X3. Fornece
informacao sobre o resultado das vendas do més anterior, comparativamente
com o valor orcamentado, mensal e anual, e relativamente ao periodo
homologo. Este documento tem por base as Vendas Consolidadas que séo
produzidas diariamente, pelo que sdo consideradas as vendas para fora do
Grupo por canal. As transagfes intra grupo sao eliminadas e séo incluidos
neste ficheiro os custos das vendas. Uma vez que este ficheiro apresenta
dados consolidados, ndo apresenta dados por centro de custo. Este
documento esta direcionado, assim como as Vendas Consolidadas, a gestdo
de topo, sendo enviado por email aos elementos do Conselho de
Administracdo Executivo, e posteriormente disponibilizado na respetiva
pasta partilhada na rede interna do Grupo.

e SIG de Producéo - ¢ apenas realizado ap6s o SIG de Vendas Consolidado.

Engloba um conjunto de indicadores operacionais que visam dar a conhecer
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0 desempenho da producéo. Deste modo, vai apresentar informacdo sobre os
titulos produzidos, por unidade de negdcio, detalhando as caracteristicas ja
enunciadas aquando da elaboracdo do mapa mensal, e vai permitir uma
comparagdo com os valores que estavam orgamentados e com os referentes
ao periodo homologo do ano anterior.

e SIG de Gestdo Consolidado do Grupo - este documento consiste na
informacdo consolidada do Grupo, que é produzida mensalmente, e que
permite visualizar a posicdo e o desempenho econdémico-financeiro do Grupo
ao longo do ano. E apresentado apenas o balanco e a demonstragdo dos
resultados consolidada do Grupo, e por empresa (ndo apresenta por centro de
custo);

e SIG de Gestdo da Almedina Brasil - assim como as Estatisticas de Vendas da
Almedina, é apresentado na moeda local da empresa, em reais, sendo
utilizada a taxa de cambio do ultimo dia do més. Apenas na informacao
consolidada é que estes valores sdo convertidos em euros. S80 apuradas as
vendas por chancela e respetivos custos de producéo;

e SIG de Gestdo das Livrarias - vai disponibilizar as vendas, custos das vendas
e as margens por loja e por seccdo. Permite visualizar as vendas e as
tendéncias de cada loja, assim como o0 peso que cada seccdo tem por loja e
nas vendas globais. Como ja se referiu, vai apresentar também as
demonstragdes dos resultados por centro de custo, pelo que vai permitir
visualizar o resultado do més de cada um. Neste caso, 0s centros de custo s&o
as lojas, permitindo observar e comparar a rentabilidade de cada loja,
EBITDA, tal como a sua estrutura de custos, e dar orientacGes para a tomada
de decisdes, de forma a melhorar o desempenho economico e financeiro de
cada loja. No Anexo 5 é possivel observar a estrutura do SIG de Gestdo das
Livrarias, constando apenas com o detalhe de uma das lojas devido a
extensdo do documento;

e SIG de Gestdo das Editoras — contém a agregacdo da informacéo produzida
diariamente. Assim, para além de possuir o detalhe das vendas por unidade
de negdcio e por canal do més, informa também o valor por tipo de venda,
nomeadamente, o valor que foi a consignacdo e a firme, por unidade de

negocio. Para além da informacdo das vendas, uma vez que os livros séo
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produzidos na editora, vai também oferecer dados e indicadores operacionais

relativos a producao editorial.

A preparacdo dos SIG mencionados inicia-se logo nos primeiros dias Uteis do més
seguinte, com a producdo dos SIG de Vendas por empresa, nomeadamente da Edigdes
Almedina, S.A. (Editora), da Joaquim Machado, S.A. (Livrarias), e da Almedina Brasil,
LTDA. O ficheiro dos SIG de Vendas vai posteriormente originar os SIG de Gestédo por
empresa. Estes possuem apenas uma denominacéo diferente, ndo estando discriminados
na lista acima por serem realizados imediatamente ap6s o fim do més e apenas
fornecerem informacdo relativa as vendas, uma vez que ainda ndo foi introduzida toda a
informacao relativa ao periodo na contabilidade. Desta forma, é possivel dar a conhecer
rapidamente informacdo sobre as vendas mensais, sendo produzido o SIG de Vendas
Consolidadas. Apo6s a elaboracdo do SIG de Vendas, é produzido o SIG de Producao.
Quando a introducdo de toda a informacdo relativa a0 més em questdo tiver sido
introduzida no Sage X3, pode dar-se inicio aos SIG de Gestdo, sendo que se inicia pelo

SIG de Gestdo Consolidado do Grupo, e posteriormente por empresa.

Com a producgédo dos SIG, finalizam-se os procedimentos mensais a realizar para a
disponibilizagdo da informagdo econdmica e financeira aos seus utilizadores para a
tomada de decisdes, sendo que se inicia novamente o ciclo de informacdo, com os

procedimentos diarios até ao fecho do més seguinte.
4.3 Apreciacgao critica

Apos a descricdo das atividades desenvolvidas no estagio, é importante realizar uma
apreciacao critica sobre as mesmas, e sobre a contribuigdo que tiveram na andlise da
importancia que informacdo, financeira e ndo financeira, representa para o controlo de

gestéo, assim como sobre o fluxo de informacdo do Grupo.

O Grupo Almedina possui uma organizagdo interna que se encontra repartida de
diversas formas, nomeadamente por empresa, por centro de custo e por unidade de
negocio. Esta reparticdo permite que seja produzida informacdo detalhada sobre cada
segmento, e assim verificar o peso que cada um deles representa no Grupo, assim como
0 seu alinhamento com a estratégia da organizagdo, ao existirem também objetivos que
permitem verificar o desempenho de cada area em concreto. Este detalhe de informacéo

é possivel devido a existéncia de um conjunto de processos para o tratamento da
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informacdo, para que esta seja devidamente preparada. Um fator que contribuiu para
que exista este detalhe de informacdo no Grupo € a certificacdo dos seus sistemas de
gestdo da qualidade, que reforca todos os procedimentos e sistemas de informacéo que o

Grupo utiliza, e deste modo fortalece a fiabilidade da informagao produzida.

E no DAF que ocorre o tratamento inicial da informacdo, sendo a mesma alocada
devidamente a area a que pertence o0 gasto ou o rendimento, 0 que permite que o
departamento de controlo de gestdo possa produzir informacdo que apoie a tomada de
decisdo. Ao apoiar-se em varios sistemas de informagcdo, é possivel ter um facil acesso
aos dados do Grupo, permitindo também que a sua preparacdo pelo DCG seja mais

facilitada.

Foi possivel verificar que a informacdo produzida pelo DCG apresenta uma elevada
importancia para que a organizagdo se mantenha competitiva, ao providenciar o
tratamento de dados tanto de caréater financeiro como néo financeiro, que permitem que
a organizacdo seja gerida de forma eficiente e eficaz. Fornece informacéo relevante e
em tempo util para apoiar a tomada de decisao, tanto a nivel operacional como a nivel
estratégico, que ndo seria possivel se ndo existisse toda uma cadeia de processos de
tratamento da informacéao eficiente. Ao desempenhar as atividades no DCG, foi possivel
verificar a importancia e o impacto que o processamento da informacdo no DAF tem na
preparacdo da informacéo para a gestdo, e dos mecanismos existentes para a detecdo de
irregularidades. No DCG, muitos dos mapas de informacdo produzidos possuem
comparacdo com o0s valores orcamentados, que se encontraram detalhados, por
exemplo, por centro de custo, que permitem a detecdo de desvios e posterior analise dos
mesmos. Por vezes, algumas das causas dos desvios nas contas analiticas sdo devido a
uma incorreta alocacdo no momento do langcamento contabilistico da informacéo. O
processamento da informacdo no DAF € assim extremamente importante para o
controlo de gestdo, pois qualquer falha tem repercussdes na preparacdo da informacéo

para a gestéo.

Relativamente as ferramentas de gestdo, grande parte da informacdo produzida pelo
DCG recorre ao Bl com extracdo para o Microsoft Excel, existindo uma verificagcdo por
parte do departamento. No entanto, como referido anteriormente, este processo pode
falhar, devido a erros de agregacéo de dados, e demorar mais tempo na agregacédo

devido a elevada quantidade de informacdo que tem de percorrer para devolver os
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valores pretendidos. Estas dificuldades surgem pontualmente, mas dificultam por vezes
a preparacdo da informacgdo. Neste sentido, o Grupo estad a introduzir a utilizacdo do
EPM, sendo esta uma ferramenta inteligente de gestdo que vem colmatar algumas das
falhas existentes, assim como necessidades de informacgéo. Atualmente esta ferramenta
ja foi implementada, pelo que se encontra em fase de verificacdo, mas, de forma
semelhante ao BI, vai agregar os dados que constam na contabilidade e permitir que
estes sejam utilizados para fazer diversas analises. Umas das funcionalidades do EPM ¢é
que permite gerar algumas demonstracdes financeiras, como a demonstracdo dos
resultados e o balango, e criar possiveis cenarios tendo por base os dados reais
existentes até a data, tornando-se uma ferramenta bastante importante para a gestéo e

para 0 apoio a decisdo.

Observou-se assim que o Grupo Almedina possui uma necessidade de informacgéo
constante, pelo que através das atividades acompanhas e desenvolvidas foi possivel
obter uma compreensdo mais aprofundada sobre a cadeia de informacdo existente no
Grupo, entre 0 DAF e o0 DCG, como foi referido anteriormente, e a importancia que

representa para 0 apoio a gestao, estratégica e operacional, na tomada de decisao.
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CONCLUSOES

Dispor de informacdo tempestiva, oportuna e fidvel, é cada vez mais crucial para as
empresas, uma vez que, com a globalizacdo e o aumento da competitividade, estas
necessitam de dispor de grande conhecimento sobre o seu proprio negécio, e a sua

evolucdo em cada momento, e também sobre as suas concorrentes.

O estégio curricular realizado no Grupo Almedina pretendeu analisar a importancia que
a informacéo, financeira e ndo financeira, representa para o controlo de gestdo, e como
esta é tratada para que seja Util no apoio a gestdo e a tomada de decisdo. Apos a
conclusdo do estagio e a elaboracdo do presente relatorio é possivel extrair algumas

conclusoes.

A informacéo financeira estd muitas das vezes na base da informacéo néo financeira, dai
a importancia do seu tratamento, o que vai permitir apurar medidas e critérios de
avaliacdo de desempenho de diversas areas da organizagdo, assim como calcular custos
de producéo e estabelecer objetivos. E no Departamento Administrativo e Financeiro
que ocorre o tratamento inicial da informacdo, sendo a mesma alocada devidamente a
area a que pertence o gasto ou o rendimento, 0 que permite que o Departamento de
Controlo de Gestdo possa produzir informacdo que apoie a tomada de decisdo. Deste
modo, a segregacdo de funcdes existente na cadeia de tratamento e lancamento de
informacdo, oferece uma maior seguranca e fiabilidade da informacdo, criando assim
uma base sélida para o departamento de controlo de gestdo e para todos os documentos
que vai produzir. Também os sistemas de informacdo existentes sdo essenciais para que
toda a informag&o seja produzida de forma mais eficaz, eficiente e em tempo util para a
gestdo, promovendo assim um facil acesso a informacdo mais detalhada, tempestiva e

fiavel sobre os dados do negocio.

No decorrer do estagio foi possivel verificar que tanto a informagéo financeira como a
néo financeira sdo bastante importantes para a organizagéo, sendo que a informagéo nao
financeira tem um papel mais relevante numa oGtica operacional. Ambas séo utilizadas e
monitorizadas na gestdo diaria que ¢ realizada pelo controlo de gestdo do Grupo, pelo
gue se pode concluir que esta é essencial para o funcionamento de qualquer

organizacao.
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ANEXO 1 — Estatisticas

ESTATISTICAS DE VENDAS
Empresa
Ano

Mes

110
2020

de Vendas

da Editora

agor20 sa

oom

Seg

Dom

Sog

sab

sab

om

Sog

Ter

Sex

sab

Dom

Seg

2020.08.01

2020.08.02

2020.08.05

2020.08.22

2020.08-23

2020.08-24

2020.08:25

2020.08-26

2020.08-27

2020.08:-28

2020.08-20

2020.08-30

2020.08:31

Vendas

Projecao
o

lorcamento

Desvio

Madia

vendas

Media

Media

Ano Anterior

desvio

m

Aimedina Brasit

Livreiros

Total Juridico

Juridico,N/A, 1234

Livreiros

[Total

m

imedina Brasil

Livreiros

rota

[Total vendas p/am

Total vendas p/ Al edina B

Vendas p/ Livreiros.

Vendas p/

Vendas p/ internacional

Total didrio Sem arupo

rota vendas Editoras

Controle

Quant.
valor

Py

FORMULA RIOS DIGITAIS

Quant.Total
valor Total
pmy

ALMEDINAmais

vator Totat

Py

Congressos

| Quant.Total 1

valor Total

Py

e Titulos vendidos
Suridico
Edtora - A Brasi
Edtora - Livreiros
Editora - Hipermercados
Editora - Internacional

Total

e Tiwios vendidos
Economia/Gestao
Ediora - A, Brasi
Ediora - Livreios,
Editora - Hpermercados
Edtora - nternacional

rota

v Tiwios vendidos
Edigoes Gerais
Ediora - A, Brasi
Editora - Livreios,
Editora - Hpermercados
Edtora - nternacional

rota

Orgamento
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- Bertrand
- n° livros stock
- NP livros vendidos semanal
- Récio liv. Vendidos/livos stock

- Outros Livreiros

- Fnac (firme)
- n°livros
- N livros vendidos semanal
- Récio liv. Vendidos/livos stock
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0 0| 0| 0| 0 0| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0| 0 0 0 0| 0| 0 0 0 0
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Terceiros 2019
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ANEXO 2 — Estatisticas de Vendas das Livrarias

Estatistica de Vendas Séb Dom Seg Ter Qua Qui Sex Séb Dom Seg Ter Qua Qui Sex Séb Dom Seg Ter Qua Qui Sex Séb Dom Seg Ter Qua Qui Sex Séb Dom Seg
Vendas
Vendas | Projecéo | Vendas | Vendas Orgamento| Desvio
agor20| 1 0 31 pos | POS |Eventos | Credito | sem iva Node [Venda |N° pessoas
2020-08-01 2020-08-30 2020-08-31 0 agO/ZO Vendas|Média Média
Rupturas Stock !

Braga 1307 [N de Vendas T T T
3208 |valor ! ! !
[Rupturas Stock T T T
Porto LI04 [N de Vendas ! ! !
3207 |valor ! ! !
Rupiuras Stock
Praga 10 [NO de Vendas
3210 [Valor
IN° de encomendas
Valor
CEO Store VD04 [N de Vendas
3225 |Valor

Rupturas Stock
Contagem Pessoas

Almada Li12  |N° de Vendas
3227 |valor
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Rupturas Stock
Arco LJo8 IN.° de Vendas
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3206 N. de Vendas
Valor
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Valor
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3304 |valor ! ! !

007 |N° de Vendas H 1 ;
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[N de exemplares vendidos i i i

Valor fact I i I
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i -

i i i

! ! !
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Total Estadio

Rupturas Stock
Total Diario

Acumulado
Média Didria
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bid

Compra
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Cartdo Cliente

Registados Base dados

Cartges emitidos
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RGPD (clientes distint

SMS
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Acum.encomendas
Acum.vendas
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%
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Ebooks
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0,00
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0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00| 0,00)

o,oo| 0,00)

0,00

0,00

0,00

- Outros

Vendas Anos Anteriores
Ano
ano
Ano

Ljo1

~ o o

2016,

2016-08-01 2016-08-02

2016-08-03| 2016-08-04

2016-08-05 2016-08-06

2016-08-07

2016-08-08

2016-08-09

2016-08-10

2016-08-11

2016-08-12

2016-08-13

2016-08-14| 2016-08-15

2016-08-16 2016-08-17

2016-08-18

2016-08-19

2016-08-20

2016-08-21

2016-08-22

2016-08-23

2016-08-24

2016-08-25) 2016-08-26

2016-08-27 2016-08-28

2016-08-29

2016-08-30

2016-08-31

2017|

2017-08-01]2017-08-02

2017-08-03|2017-08-04

2017-08-05]2017-08-06

2017-08-07

2017-08-08

2017-08-09

2017-08-10

2017-08-11

2017-08-12

2017-08-13

2017-08-1412017-08-15

2017-08-16{2017-08-17

2017-08-18

2017-08-19

2017-08-20

2017-08-21

2017-08-22

2017-08-23

2017-08-24

2017-08-25|2017-08-26

2017-08-27{2017-08-28

2017-08-29

2017-08-30

2017-08-31

2018
2019

Atrium 2016
Atrium 2017
Atrium 2018

2018-08-012018-08-02

2018-08-03| 2018-08-04

2018-08-05| 2018-08-06

2018-08-07

2018-08-08

2018-08-09

2018-08-10

2018-08-11

2018-08-12

2018-08-13

2018-08-14| 2018-08-15

2018-08-16 2018-08-17

2018-08-18

2018-08-19

2018-08-20

2018-08-21

2018-08-22

2018-08-23

2018-08-24

2018-08-25) 2018-08-26

2018-08-27 2018-08-28

2018-08-29

2018-08-30

2018-08-31

2019-08-012019-08-02

2019-08-03) 2019-08-04

2019-08-05 2019-08-06

2019-08-07

2019-08-08

2019-08-09

2019-08-10

2019-08-11

2019-08-12

2019-08-13

2019-08-14) 2019-08-15

2019-08-16 2019-08-17

2019-08-18

2019-08-19

2019-08-20

2019-08-21

2019-08-22

2019-08-23

2019-08-24

2019-08-25) 2019-08-26

2019-08-27 2019-08-28

2019-08-29

2019-08-30

2019-08-31

Atrium 2019
Atrium 2020
Dif
%

82



A Importancia da Informacéo Financeira e Nao Financeira para o Controlo de Gestdo no Grupo Almedina — Relatorio de Estagio

ANEXO 3 - Vendas Consolidadas

A - VENDAS e MARGENS (I) Periodo: Agosto 2020
Valor em: Euros
MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANO REPREV. REAL PLANO | ESTIMADO| TOTAL TOTAL
REAL PLANO REPREV. | DESVIO MES ANUAL ATEA ATE A ADATA ATEA RESTO RESTO ANUAL ANUAL DESVIO
12/ago DATA DATA DATA DO ANO DO ANO REPREV. [ ESTIMADO
01. Vendas de livros por canal (€):
- Livrarias Almedina
- Aimedina Brasil
- Livreiros
- Hipermercados
- Internacional
02. Vendas de livros por canal (unids.):
- Livrarias Almedina
- Almedina Brasil
- Livreiros
- Hipermercados
- Internacional
03. Pregos vendas de livros por canal (euros.):
- Livrarias Almedina
- Almedina Brasil
- Livreiros
- Hipermercados
- Internacional
A - VENDAS e MARGENS (Il Periodo: Agosto 2020
Valor em: Euros
MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANO REPREV. REAL PLANO | ESTIMADO| TOTAL TOTAL
REAL PLANO | REPREV. | DESVIO MES ANUAL ATEA ATEA ADATA ATEA RESTO [ RESTO ANUAL ANUAL | DESVIO
DATA DATA DATA DO ANO DO ANO REPREV_| ESTIMADO

01. Vendas de livros por UN (€):
- UN. Juridico
- UN. Ed. Gerais
- UN. Economia/Gestéo
- Produgé&o Brasil
- Externo

02. Vendas de livros por UN (Unid):
- UN. Juridico
- UN. Ed. Gerais
- UN. Economia/Gestdo
- Producéo Brasil
- Externo

03. Pregos vendas de livros por un(euros.):
- UN. Juridico
- UN. Ed. Gerais
- UN. Economia/Gestao
- Produgéo Brasil

- Externo
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A - VENDAS A. Brasil - Efeito Cambial (V) Periodo: Agosto 2020
MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANO REPREV REAL PLANO | ESTIMADO| TOTAL TOTAL
REAL PLANO REPREV. | DESVIO MES ANUAL ATEA ATEA ATEA ATEA RESTO RESTO ANUAL ANUAL DESVIO
DATA DATA DATA DATA DOANO | DOANO | REPREV. | ESTIMADO
01. Vendas A. Basil
- Moeda reais
- Euros
- Unid
- Preco Unit (reais)
- tx Cambio
A - VENDAS e MARGENS UN_ Canal (lll) Periodo: Agosto 2020
Valor em: Euros
MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANO REPREV. REAL PLANO | ESTIMADO| TOTAL TOTAL
REAL PLANO | REPREV. | DESVIO MES ANUAL ATEA ATEA ADATA ATEA RESTO | RESTO ANUAL ANUAL | DESVIO
DATA DATA DATA DOANO | DOANO | REPREV | ESTIMADO
01. Vendas de livros por UN Juridico (€):
- Livrarias
- A. Brasil
- Livreiros, Hiper , Internacional
03. Vendas de livros UN Edi¢oes Gerais(€):
- Livrarias
- A. Brasil
- Livreiros, Hiper , Internacional
05. Vendas de livros UN Economia & Gestéo (€):
- Livrarias
- A. Brasil
- Livreiros, Hiper , Internacional
A - VENDAS e MARGENS UN_ Canal (IV) Periodo: Agosto 2020
Valor em: Euros
MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANO REPREV. REAL PLANO | ESTIMADO| TOTAL TOTAL
REAL PLANO | REPREV. | DESVIO MES ANUAL ATEA ATEA ADATA ATEA RESTO | RESTO ANUAL ANUAL | DESVIO
DATA DATA DATA DO ANO DO ANO REPREV_[ ESTIMADO

01. Vendas de livros por UN Juridico (Unids):
- Livrarias
- A. Brasil
- Livreiros, Hiper , Internacional

0

@

. Vendas de livros UN Edig¢oes Gerais(Unids):
- Livrarias
- A. Brasil
- Livreiros, Hiper , Internacional

0

a

. Vendas de livros UN Economia & Gestao (Unids):
- Livrarias
- A. Brasil
- Livreiros, Hiper , Internacional
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ANEXO 4 - Stock Consolidado por Unidade de Negdcio

ANO
MES

Stocks

EDI(;6ES ALMEDINA SA
- UN Juridico
- UN Edicoes Gerais
- UN Economia&Gestao
- Externo

2019 2020
2 o1 02 03 04 (1] o6 o7 o8 09 R0 A1 12
2019 2020
Dez Jan. Fev. Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Set. Out. Nov. Dez.

JOAQUIM MACHADO SA
- UN Juridico
- UN Edicoes Gerais
- UN Economia&Gestao
- Externo

BRASIL
- UN Juridico
- UN Edicoes Gerais
- UN Economia&Gestdo
- Produgdo Brasil
- Externo

JM custo da editora
- UN Juridico
- UN Ediges Gerais
- UN Economia&Gestao
- Externo

Brasil custo Editora
- UN Juridico
- UN Edicoes Gerais
- UN Economia&Gestdo
- Externo

Consolidados
- UN Juridico
- UN Edigdes Gerais
- UN Economia&Gestdo
- Produgao Brasil
- Externo JM
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ANEXO 5 - SIG de Gestao das Livrarias (Apenas Loja Atrium)

A - VENDAS e MARGENS (1) Periodo: Setembro 2020
WValor em: Euros
MES CORRENTE AMO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL TOTAL PLAND REPREV. REAL PLANO | ESTMADO| TOTAL TOTAL
REAL PLANO | REPREV. | DESVIO MES ANUAL ATE A ATE A ATE A ATE A RESTO RESTO ANUAL ANUAL DESVIO
DATA DATA DATA DATA DOANC | DOANO |mermevisio| ESTMADO
01. Vendas totais p/ loja (euros):

= Atrium

- Amrabida

- Estadio Livraria
- Vendas a distancia
- Ceuta

- Braga

- Oriente

- Net

- CAM

- P. Republica

= Arco

-ISCTE

- Feiras, pop up

- Rato

- Almada

- Ceo Store
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A1 -Vendas Loja més a més | - Periodo Setembro 2020

Valor em: Euros

ANO CORRENTE- 2020

RUBRICAS JANEIRO |FEVERERQ| MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO | AGOSTO | SETEMBRO

01. VENDASp/ livraria (euros):
- Afrium
- Amrabida
- Estadio Livraria
- Vendas a distancia
- Ceuta
- Braga
- Oriente
- Net
-CAM
- P. Republica
- Arco
-ISCTE
- FeiraLL
- Rato
- Almada
-Ceo Store
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A - VENDAS & MARGENS (Ii) .+ Selembra2020
Walor am: Euros
RRENTE AND ANTERIOR AND CORRENTE ]
AUBRICAS TOTAL | TOTAL | TOTAL | FLAMD |[REPREV| REAL | FLAND ESTiMADD] TOTAL | TOTAL Peas eategoria
REAL | PLAND |REPREV.|DESVIO| Mas | AMUAL | ATEA | ATEA | ATEA | ATEA | RESTO | RESTO | AMUAL | AMNUAL |DESVIO| Reslscas
DATA | DATA | DATA | DATA | DD AND | DO AND |REPREV.|JESTIMADD
0. Vendas tolais (suros): 100%
- Arte 20%
- &, SLOnoGmicas 37%
- Literabura 12.4%
- Intaritil 39%
- CSH 13,3%
- direibe akmeding 4d,7%
- Livig Prética 13%
-Teenicn 2%
- Direslds oulras 13,%%

B
g

- Do | | | 7%
2. Vendas tolais (volume):

- Arle

- & SCONGMicas

- Literabura

- Imtantil

- CSH

- dirgitd almeding

- Livrg Pratica

-Tenicn

- Direstoy oulros

- Dutros

03. Precos médios de venda da liv

- Arle
- C. SCONOMIicAs

- Literabura

- Iimtarti

- CSH

- direito almeding
- Livrg Pratfica
-Tesicn

- Direstdr uilras

- Dulros

4. Margem média de venda
- Arle
- & SCONGMIcas
- Literabura
- Imtanti
- CSH
- direito almedina
- Livrg Pratfica
~Tecaico
- Direstdr uilras
- Qluires
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A - VENDAS @ MARGENS (NI}

Wikt @i e

WMEE CORRENTE AMND ANTERICR AND CORRENTE
AUBRICAS TOTAL | TOTAL | TOTAL || FLAMG |[REPAEWY| HREAL | PLANG [ESTIMADL TOTAL TOTAL Pase catugaria
REAL PLAND |REFREW.| DESVICH LA ARLAL ATE & ATE A ATE A ATE & RESTO RESTO ARILLAL AMNUAL | DESWIO| Rl b cuta
DATA DATA DATA DATA Do AMND | DD AND | REPREW. JEESTIMADD
05. Vandas de livwos Arae (E): 100, 0%
- AL s 20 2%
- Arvdbada 5.0
- Caila 1%
- Braga 0B
- Mt 20,1%
- AP 03%
- Vandas & destincia DEH
- CAM 17.0%
- Almada ZEH
- P. Rapulbiica OE
- Esliddio 116%
- IBCTE DLEW
- Owisanta T AN
- Rt 11.5%
- Fairas EW
- CED Siora | | | | | | | | | | | L | | 0,0
0. Vendas de livvos . Econdimics 100,0%
- AL 17.5%
- Arvabada 10,7%
- Canila ZEW
- Braga ks
- Pt 32.7T%
- B OLEH
- Vandas & destincia 355
- CAM 019
- Almada 7%
- P. Rapulbiica 16%
- Eatibdio Bi%
- IBCTE AN
- Chimarita 3%
- Rt 3%
- Fairas 7.5%
D S = 3 3 3 = = = = = = = = 3 3
OF. Vendas de livios Lilecairs (€): 100,0%
BT 27 5%
- Arvabada 150%
- Canita 1,8%
- Braga 0,5
- Mt 225%
- AP 0%
- Vandas & destincia D5%
- CAM 3,0
- Abmiada ELEW
- P. Rapubkca o0E%
- Estidio 126%
- IECTE 0,3%
- Owianta 0%
- Rt g
- Faifiad 1.4%
- CEQ Shone L L L | L L B L L L L L | L 0,07
07. Vandas de liveos infantil (€): 100,0%
- AL s 17.9%
- Arrabada 1B,1%
- Canila 0B
- Braga D%
- Mot 223%
- Are oA%
- Mandas & detfancie ZEW
- CAM 3.9%
- Almada 9.7%
- P. Repulbiica 0,3%
- Eatikdio 13.0%
- IBCTE A%
- Owianta 9%
- Ralo B3%
- Fairias 1.3%
- CEO Stora
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A - VENDAS 0 MARGENS (IV) L Feinde Setembro 2020
Valor em:  Ewros
MES CORRENTE AND ANTERIOR ANO CORRENTE _
RBUBRICAS TOTAL | TOTAL | TOTAL | PLANO (REPREVY| REAL FLANG [ESTIMADG] TOTAL TOTAL Peso categona
AEAL | PLARD |REPAEV| Desvio Mes AMUAL | ATEA | ATEA | ATEA | ATEA | RESTO | RESTO | AMLAL ANUAL |DESVIO| Realadata
DATA DA TA DATA DATA | DO ANG | DO ANG |REPAEY. |ESTIMAD

08, Vendas bvros CSH [€): 100,0%
Abrism 21.1%
Arrabida 11.0%
Cauta 2 5%
Braga 22%
Mt 26 8%
Arco 04%
Vendas & destancea 1.8%
CAM 22%
Almada 4.4%
P. Republica 1.1%
Estadio 4 fi%
ISCTE 1.2%
Cirienbe 2.5%
Ratc Th%
Foiras 3%
CEQ Siore L | L | 0.0%

08. Vendas de livros direito Almedi B [ I B B i i | 100,0%
Atrism 20 8%
Arrabida 92%
Couta 59%
Braga 1.6%
Mot 42 5
Arco 8%
Vendas & destancia 29%
CAM 0.0%
Almada 0.7%
P. Republica 0A%
Estadio 4.2%
ISCTE 06%
Onente %
Raio 1%
Foiras 28%
CEQ Siore | | | | | | | | | | | | 0.0%

10. Vendas de livros Praticos (€): 100,0%
Abriam 17.1%
Arrabida 18 %
Cauta 1.6%
Braga i.7%
Mot 27 %
Arco 8%
Vendas & destance B
(=L 218%
Almada 135%
P. Republica 05%
Estadia 10.4%
ISCTE 0.2%
Cinnta 1.3%
Ao 44%
Foirzs 0%
CEQ Sione = . . - v 0%
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A- VENDAS e MARGENS (v} ~ Fwiske  Selembro 2020
Walor em: Ewrps
MES GORARENTE AMC ANTERIKOR AMO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL | TOTAL | TOTAL | PLAND: [HEPAEW| REAL | PLAMD ESTIMADG] TOTAL | TOWAL Fesn cabegeria
REAL | PLAND | AEPREV| DESVIO | Més AMUAL | ATE A ATEA | ATEA | ATEA | RESTO | RESTO | AMUAL | AMUAL |DESVIO| Redacaa
DATA DATA | DATA DATA | DO AND | DO ANG | REPREY. [ESTIMADD

11. Vendas de livros Tecnicos (€): 100,3%
Abriam 18.1%
Arrabida a.0%
Coula 1.7%
Braga o
heaot %
Arco 0%
Vendas a distincia 18%
CAM 1.1%
Almada 4. 1%
P. Republca 4.3%
Estadio 11.0%
ISCTE 1%
Cwignbe 1.9%
Aaio R ¥
Fomas 08%
Cao Store | | | | | | | L | | | B.0%

12 Vendas de livros Direito Outros 100,0%
Atrism 20.3%
Arrabida 8.2%
Couta 2%
Braga 1.6%
Feaot -1
Aroco 0a%
Vendas a distincia 11.6%
CAM 0.0%
Aimada A%
P. Republca OA%
Estsdin A%
ISCTE O.6%
COwignbe 2%
Aaio 3%
Foras 0%
Coo Store | | | | | | | | | | | 0.0%

12 Vendas de livros Outros (€): 100,0%
Abriem 1%
Arrabida 1%
Coula oL
Braga =¥
Feaot i A%
Arco 00%
Vendas a distincia 10.%
CaM 0.0%
Almada 2%
P. Republca 0%
Estsdin 14 1%
ISCTE 0%
Owienbe 0%
Aaio U4%
Foras o0%
Cea Store 2 - - o0%
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Bt - ATRIUM . Feldw  Selembro 2020
‘elor em:  Euros
MES CORRENTE ANO ANTERIOR AMOD CORRENTE ]
RUBRICAS TOTAL | TOTAL | FLAND [REPREV] REAL | PLAND [ESTIMADG TOTAL | TOTAL |
PLANG | Reprev. | DESVIO ANUAL | ATEA | ATEA | ATEA | ATEA | RESTO | RESTO | AMUAL | ANUAL |DESWVIO|
DATA | DATA | DATA | DATA | DOANG | DOANO | PLANG [ESTIMADC)
01. Vendas
3. Custo das vendas I i B i I
Margem Bnia L : | N L
Fa i |

0. Fomecimeantos & sanigos

- Trabahos Especalzados

- pubibizidade

- Viglancia & SeQUENCa

- hanordnos

- CONSBIVBGAD & MEparagin

- Dutnas servicos

- Fermamenes e uersiiong

- s e doc. Tecnica

- Maierigis de esorilbnn

- Ouros Maeriss

- Eleciripadade

- Comiustivel

- A

- daslocaches

- Transpiries de Mercadorias

- Rendas

- Comunicacin

- SE{UI0S

- deEpedas da representacso

- Higiers2, Impeza

- UG Sergos dhersos

- Terminais Pagio
- Outros

- Outnos cusios ass. Progcios
05. Custos com o pessoal
06, Curns Gaslos & Perdas

- Cartéo chens

- Perdes stodc

- oufros:
07, Deprecaches g Amortizaches
(08, Inparidade de Inventéros

Toisl dos gastos
Margem |

Margem N=EBITDA
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D - Vendss p/ Editoras - Perodo: Setembro 2020

MES CORRENTE ANO ANTERIOR AMD CORRENTE
TOTAL | TOTAL | TOTAL | PLAND |REFREV] REAL | PLANO [ESTIMADD] TOTAL | TOTAL
REAL |PLANO | REP |DESVIO| MES | AMUAL | ATEA | ATEA | ATEA | ATEA | RESTO | RESTO | AMUAL | ANUAL |DESVIO
DATA | DATA | DATA | DATA |DOANC | DO ANO ESTIMADOY

RUBRICAS

01. Vendas Editoras anuais acima
- Almeding
02, Vendas Editoras anuails entre
- Edigdes 70
- Universidade Catdlica
- Porto Editora
- Ediforem, Edicties Juridicas
3. Vendas Editoras anuais entre |
- Reldgic D'Agua
- Quid Juris
- Dom Quixate
- Presenca
- Actusl Editora
- Coimbra Editora
- Wida Econdmica
- Fundag8o Calouste Guibenkian
- Edigthes Tinta da China
- Quetzal
- Gradiva
- Escalar
- Esfara dos Livios
4. Vendas Editoras anuais entre |
- Azsiro E Ahim
- Areas
- Mao Aplicavel
- Agfdl
- Bertrand
- Marcador
- Temas E Debates
- Laoad
- Asa
- Sllabo
- Caminho
- Planata
- Sweat & Maxwsll
- Owflews Magno
- Antigona
- Casa das Letras
05. Vendas Editoras anuais < [ 1 ] [ i i i i i
6. Total
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Ed - Total Custos .~ Peibte.  Selembro2020
Valor em: Euros
MES GORRENTE AND ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL | TOTAL | TOTAL | PLANO |REFREV] REAL | PLANO |ESTIMADC] TOTAL | TOTAL
REAL | PLANO | BEP |DESVIO| Més | ANUAL | ATEA | ATEA | ATEA | ATEA | RESTO | RESTO | ANUAL | AMUAL |DESVIO
paTa | DATA | DaTa | DATA | DO ANO | DO AND ESTIMADO|
01. Vandas

02. Qulras rendimentos & ganhos

Total dos rendimentos

03. Cuslo das vendas

Margem Brula

Margam Bruta %

05. Fomecmentas & senigos axbarmos:

- Trahalhos Especialzados

- pubicidade

- Viglancia e seguranca

- honararnios

- comsanagio a raparacia

- Oetros Sarvicos

- Ferrameantas & utanslics

- Inros & dac. Tecnica

- Materiais de escrlirio

- Drtros Malerais

- Elpciricidada

- Combustial

- Agua

- deshocaches

- Transpories da Mercadarias

- Rendas

- Comunicagio

- SANUrDS

- despasas de regrasentacdo

- Higieng, impeza

- outres sarvigos diversos

- Terminais Pagho
- Outros

- Owdros cushos ass. Projpchos
05. Custos com o pessoal
0. Oubros Gastos & Pardas

- Carlao denta

- Perdas siock

- outros

07. Dapreciagias e Amorizacies

Tolal dos gastos

0E. Imparidade de Inventancs |

Margem |

Margem (=EBITDA
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F- RESULTADOS ~ Perod Setembro2020
Valor em: Euros
MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL | TOTAL TOTAL PLANO | REPREV | REAL PLANQ | ESTIMADOD | TOTAL TOTAL
REAL | PLANO | REPREV. | DESVIO MES ANUAL ATEA ATEA ATEA ATE & RESTO RESTO AMUAL AMUAL | DESVIO
DATA DATA DATA DATA DOAND | DOAND ESTIMADO
01. Vendas

02. Prestacio de servigos

103. VariagBo nos Inventarios da produgéo
104. Trabalhos para a propria empresa
05. Proveilos suplementares

106. Subsidios a exploracie

07. Outros Rendimenios e Ganhos

Total dos rendimentos operacionais
08. Cuslo das mercadorias vendidas
109. Fornecimentos e servicos externos
10. Gaslos com o Pessoal
11. Imparidade Inventarios|perdasireverssbes
12. Imparidade dividas a receber|perdasirave|
13. Provisbes
14. AumentosRedugbes Justo Valor
15 Qutros Gastos e Perdas

Total dos gastos operacionsis

RESULTADO Antes Depreciagbes.Gast F

16. Ganhos/reverssbes de depreciacio @ de 4

RESULTADO OPERACIONAL

EBIT

17. Juros e rendimentos similares obtidos

18. Outros ganhos financairos
Totsl dos rendimenios financeiros

19. Juros suportados
20. Qutros cusios financeiros
Total dos gastos financeios

RESULTADO FINANCEIRO

RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS

27. Imposto sobre o rendimento

RESULTADO LiQUIDO
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G - BALANCO - Activo

Activos fixos fangivéis

Activos fkos intangivéis

Participacies financeiras - outros métodos

Qutros activos curso

Activo corrente
Inventarios

Mercadorias

QOufras existéncias

Perdas por imparidade acumuladas
CONTAS A RECEBER
Clentes, cic:

- Associadas

- Institucionais

- Qutros nacionais

- Qutros esfrangeiro
Clientes - Titulos a receber
Clentes de cobranca duvidosa
(Clientes -Pardas por Imparidade Acumulady
Adiantamentos a fornecedores
Accionistas/ socios
Estado & outros entes plblicos
QOufras contas a recaber
CAIXA E DEPOSITOS BANCARIOS
DIFERIMENTOS
Acréscimos de rendimentos
Gastos diferidos

Total doachivo ...

Valorem: Euros
MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANO REAL PLANO | ESTIMADO | TOTAL TOTAL
REAL PLANO REP DESVIO ANUAL ATEA ATEA ATEA RESTO RESTO ANUAL ANUAL DESVIO
Dez DATA DATA DATA DO ANO DO ANO ESTIMADO
Activo ndo corrente
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H- BALANCO - Capital Proprio & Passivo

Valor em: Euros

MES CORRENTE ANQ ANTERIOR AMO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANG REAL PLAMO | ESTIMADO | TOTAL TOTAL
PLAND REP DESVIO ANUAL ATEA ATE A ATEA RESTO RESTO ANUAL ANUAL DESVIO
Dez DATA DATA DATA DOAND | DOAND ESTIMADO
CAPITAL PROPRIO
Capital realzado
Qulres nerumantos capial propo
Reservas legas
QOulras reservas

Resultados transtados (+-)
Excadentes de revalorizacio
Qulras variaghes no capital pripao
Resultado liquido do periado (+-)
Passivo ndo corrente
Financiamentos Obtides
Fornecedones da imobiizado
Qulras contas a pagar
Passivo corrente
Financiamentos Obtides
Formecedones, cic:
associadas
adibresiistribuidoras naconas - liog
- ediloresidistribuidores estrangeires - e
- ediloresidistribuidores nacionals - disoos
- ediloresidistribuidores estrangeines - disc
- outros formecadores
Fomecadones - Facturas em recepdio @ cor
Fomecedornes - Tiluks a pagar
Adiantamentos de dientes
Arcaonistas’ sboos
Estado & outros entas plblicos
Fomecedones de investimantos
Qulras contas a pagar
DIFERIMENTOS
Arrdscamos de gasios
- remuneragies a pagar
- pulfes acriscimos de gashos
Rendimentos diferidos

Total do Capifal Propno @ Passive ...
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I- FLUXOS DE CAIXA

01. Resultado Operacional
02. Imposio sobre o Resultado Operacional
03. Depreciacies
04. Variacio de Impardades Acumuladas
05. Fluxo de Caixa Bruto (4=1-2+3+4)
06. Investimento em capital crculante

- Mercadorias

- Clientes

- Quiros Devedores

- Fomecedores

- outros credores
07. Tesouraria de Exploracdo (5-6)
08. Investimento liquido em capital fixo
09. Free cash flow (7-8)
10. Quiros fluxos extra-exploracao (apos impo|
11. Fluxo de caixa total (9+10)

12. Aumento (reduco) do disponivel
13. Rendimentos financeiros liguidos de impod
14. Gastos financeiros liquidos de impostos
15. Diminuicao (aumento) do endividamento
16. Resultados distribuidos

17. Reducao (aumento) do capital

18. Fluxo de caixa financeiro (12-13+14+..4

MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL | TOTAL | PLAND | REAL | PLANO |ESTIMADO| TOTAL | TOTAL
REAL | PLANO | REPREV | DESVIO ANUAL | ATEA | ATEA | ATEA | RESTO | RESTO | ANUAL | ANUAL | DESVIO
DATA DATA DATA | DOAND | DOANO ESTIMADO
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J - INICADORES FINANCEIROS

Valorem: Euros

MES CORRENTE ANO ANTERIOR ANO CORRENTE
RUBRICAS TOTAL TOTAL PLANO REAL PLANO | ESTIMADO | TOTAL TOTAL
REAL PLANO REP DESVIO | ANUAL ATEA ATEA ATEA RESTO RESTO ANUAL ANUAL | DESVIO
DATA DATA DATA | DOANO | DOANO ESTIMADO

03. Fundo de maneio

04. Necessidades de Fundo de Maneio (explo
(5. Necassidades de Fundo de Maneio (extra
06. Tesouraria Liquida

(8. Autonomia financeira

(9. Nec. Fundo de Maneio Explor. + Vendas
10. Rotagao do Activo

11. Rotagdo dos Stocks (liquidos de provisbes

13. endas [ trabalhador

14.VAB | trabalhador

15. Despesas com Pessoal / VBP (%)

16. Despesas com Pessoal / VAE (%)

17. Custo médio por trabalhador

18. Margem Bruta

19. Margem EBITDA

20. Margem EBIT

21. Margem liquida

22. Rentab. capital médio investido apds impo
23. Rentabiidade do capital proprio (ROE)

24. Capital investido
25. Margem financeira (%)
26. Valor Economico Acrescentado
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