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Resumo

A analise dos desvios or¢camentais tem um papel fundamental no processo de
planeamento e controlo no seio das organizagdes.

O presente relatério visa uma descricdo e andlise critica das tarefas
desenvolvidas durante o estagio curricular realizado na Assessoria do Grupo Alves
Bandeira (GAB), procurando também fazer uma reflexdo acerca da importancia da
andlise de desvios orcamentais nas organizacdes.

Assim podemos ter uma ampla perspetiva da forma como é desenvolvido o
processo or¢camental no contexto de um grupo empresarial constituido por empresas que
atuam em varios setores de atividade encadeados na cadeia de valor do negécio da
distribuicdo e revenda de combustiveis, assim como da importancia que a anélise dos
desvios orcamentais pode constituir na melhoria da eficiéncia e performance das

atividades desenvolvidas pelas varias empresas que constituem o grupo.

Palavras Chave: Orgamentos, Controlo, Planeamento, Desvios, Performance

Classificagéo JEL: M10, M40, M41



Abstract

The budget variances analysis has a key role in the planning and control process
within the organizations.

The present report is focused on the description and critical analysis of the tasks
performed during the internship that has been made in the Planning and Control
Department of the Alves Bandeira Group (GAB), seeking also to reflect the importance
of the budget variances analysis in the organizations.

So, we can have a wide perspective of how the budget process is developed in
the context of a business group composed by companies that operate in multiple
industries linked to the value chain of the business of sale and distribution of fuels, as
well as the importance that budget variances analysis can be to improve efficiency and
performance of the activities performed by the various companies within the group.

Keywords: Budgets, Control, Planning, Variances, Performance

JEL Classification: M10, M40, M41
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1. Introducéo

Com a realizacdo deste estadgio curricular procurei sobretudo um primeiro
contacto com o mercado de trabalho que me permitisse ndo so a aplicacdo de alguns dos
conhecimentos adquiridos ao longo do meu percurso académico, assim como a
obten¢do de novas capacidades que somente “no terreno” se conseguem adquirir, por
forma a facilitarem a minha integracdo no mercado de trabalho numa fase posterior.

O presente relatorio foi desenvolvido durante o estagio curricular que decorreu
na Assessoria do GAB, grupo empresarial que se dedica sobretudo a distribuicédo e
revenda de combustiveis, desenvolvendo também a sua atividade noutras areas
encadeadas da cadeia de valor do produto, como o transporte de combustiveis, a venda e
manutencdo de equipamentos para postos e estacdes de servico ou a venda de
automoveis.

Numa primeira instancia este relatdrio ira centrar-se numa resenha historica do
GAB onde serdo descritos os passos mais marcantes desde a sua fundagdo até ao
presente, passando depois para um enquadramento das varias empresas que constituem
0 grupo nos setores em que operam e para uma breve apresentagdo da estrutura
funcional do grupo, assim como das func¢des desempenhadas pela Assessoria.

De seguida, e inserida no contexto das tarefas que foram desempenhadas durante
0 estagio irei abordar a tematica relacionada com a analise dos desvios or¢camentais € a
importancia que esta reveste no seio das organizagdes. Irei focar-me, numa primeira
fase, no enquadramento do processo orcamental no planeamento e controlo,
descrevendo as principais funcdes e etapas no seu desenvolvimento. Sera também
abordado o desenvolvimento dos or¢camentos gerais que se subdividem posteriormente
numa serie de orgamentos operacionais e financeiros, assim como as principais
abordagens orcamentais, com destaque para o sistema de or¢camentacdo baseada em
atividades (OBA) e a orcamentacéo de base-zero (OBZ).

Finalmente sera abordado o papel da analise dos desvios or¢camentais como
medida de performance, onde sera focado papel fundamental dos orcamentos flexiveis
na precisao e fiabilidade com que os desvios sdo determinados, bem como a importancia
que a definicdo dos padrGes orgamentais tem em todo este processo. Serdo também
passadas em revista as principais causas de desvios orgamentais, sendo esta seccdo
finalizada com uma reflec¢do sobre a importancia da analise dos desvios orcamentais

nas organizagoes.



Na seccdo final deste relatdrio, e procurando um enguadramento com o quadro
tedrico analisado anteriormente, serdo apresentadas as tarefas realizadas durante o
periodo do estagio assim como uma anélise critica acerca do valor que este constituiu

para mim.

2. Apresentacdo da entidade de acolhimento

2.1. O Grupo Alves Bandeira

A histéria do Grupo Alves Bandeira comeca em Dezembro de 1975 na
localidade de Gois, Distrito de Coimbra, quando o seu fundador, Cassiano Alves
Bandeira, abre o seu primeiro posto de abastecimento de combustiveis. Paralelamente a
exploracdo desse posto e de um snack-bar adjacente dos quais estava encarregue a sua
esposa, Maria Adelaide Neves, Cassiano Alves Bandeira percorria as feiras e
localidades da regido vendendo lubrificantes, pneus, moto-serras e outros produtos.
Mais tarde, e de modo a dar resposta as necessidades do mercado, viria a abrir trés
novos postos de abastecimento na Regido Centro: Tenttgal, Marinha das Ondas e Ceira.
A criacdo destas primeiras unidades de negdcio esteve assim na génese deste grupo
econdmico de cariz familiar que se expandiu apoiado em estratégias de diversificacdo e
de integracdo vertical, sendo hoje um dos maiores grupos econémicos da Regido
Centro.

A empresa que originou a criacdo do GAB foi entdo a Alves Bandeira e C.2 Lda.
(AB), criada em 1975. Esta é também aquela que apresenta um maior peso na faturacao
do grupo e uma maior notoriedade no mercado, contando atualmente com uma rede de
cerca de 100 postos de abastecimento espalhados por todo o pais.

A sua principal atividade consiste na revenda e distribuicdo de combustiveis,
sendo este o core business do grupo. Esta empresa seguiu também uma estratégia de
diversificacdo voltada para outras areas de negdcio como a distribuicdo de pneus, que
visou sobretudo cimentar a posicdo da empresa no mercado e que Se encontra
atualmente numa fase embrionaria do seu processo de internacionalizagdo. A par deste
negocio destaca-se também a venda de lubrificantes e de produtos da gama AB Car
Care, destinados a manutencdo e limpeza automével. Em 2006 e com o objetivo de

aproveitar todo o know-how sobre o sector automdvel, aumentar a venda de pneus e de



desenvolver os produtos da marca foi criada a AB Car Service, oficina de reparagédo
automdvel que atualmente se encontra num processo de readaptacao estratégica.

Em 1977, e adotando uma logica de integracdo vertical, foi criada a Equipband
(EQB), empresa que se dedica a comercializagdo, instalacdo e manutencdo de sistemas
de medicdo e gestdo para postos de abastecimento e a comercializacdo e instalacdo de
equipamentos para estacOes de servico, seccdes de pneus e oficinas auto. Esta empresa,
para além dos postos da Rede AB, tem como clientes alguns dos principais operadores
nacionais do sector, tendo também desenvolvido recentemente um volume de negdcios
consideravel em Angola.

No ano seguinte, em 1978, o grupo criou a Neves & Bandeira (NB), unidade de
negdcio dedicada a venda de veiculos automoveis, que se fixou inicialmente em Vila
Nova de Poiares, abrindo posteriormente dois novos stands e servi¢os pos-venda em
Oliveira do Hospital e em Seia. Em 1990 esta empresa passou a ser concessiondria da
Mitsubishi e, mais recentemente, da Skoda e da Volkswagen-Veiculos Comerciais
(VW-VC), sendo que os stands destas ultimas marcas passaram a ser denominados de
NB Auto apenas como forma de diferenciacéo, localizando-se unicamente em Oliveira
do Hospital e Seia.

Ainda no ramo automovel, foi criada em 2001 a Carband, empresa que se
dedicou a venda de automoveis seminovos e usados. No entanto, esta abandonou a
atividade comercial no final de 2011, passando o stock existente a pertencer a NB.

Continuando numa ldégica de integracdo vertical, foi adquirida em 1979 a
Transportes A. Monteiro da Silva (TAMS), empresa especializada no transporte de
combustiveis liquidos a granel e de carga geral. Esta empresa assume um papel
fundamental na cadeia de valor do core business do grupo, tendo também vindo a
aumentar os servicos prestados para outros clientes para além das empresas do GAB.

Em 1990 o grupo alargou o seu ambito de atuacdo ao sector da mediacdo de
seguros, tendo sido criada a mediadora Segur-B e, no ano seguinte, ao sector da
construcdo civil, compra e venda de propriedades e comercializacdo de materiais de
construcgdo, surgindo assim a Prediband (PDB). Atualmente esta empresa trabalha
exclusivamente para o grupo, dedicando-se a construcdo de postos de abastecimento e a
manutencdo dos edificios, oficinas e stands das outras empresas do grupo.

Mais recentemente, em 2008, o grupo diversificou a sua atividade ao sector das
energias renovaveis. Nesse sentido foi criada a Energyband (ENY), empresa que presta

servicos de certificacdo energética e de qualidade do ar, para além de projetar,
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desenvolver e comercializar solucOes, sistemas e equipamentos energeticamente
eficientes e de energias renovaveis.

Neste mesmo ano foi também criada a Consultband, empresa especializada em
servigcos de consultadoria financeira e no aconselhamento ao crédito a particulares e

empresas mas que cessou recentemente a sua atividade.

2.2. Enquadramento econdmico das varias empresas do Grupo Alves Bandeira

No que se segue irei proceder a um enquadramento das véarias empresas do GAB
nos setores da economia em que operam, dando um maior enfase a AB, NB e TAMS,
aquelas com um maior peso no volume de negd6cios do grupo e que atuam em setores
onde a concorréncia é mais acentuada.

A AB opera no sector da comercializacdo e distribuicdo de combustiveis e
lubrificantes, detendo uma quota de mercado de cerca de 2% a nivel nacional. Este
sector estd sujeito a legislacdo que rege o SPN, presente no Decreto-Lei N.° 31/2006
sendo regulado conjuntamente pela ERSE, DGEG e AdC. E um sector concorrencial
onde vigora um regime de precos liberalizados’. Esta também sujeito a um sem niimero
de normas relacionadas com a qualidade ambiental; condi¢bes de armazenamento,
transporte e comercializacdo dos produtos derivados de petréleo; licenciamento das
instalacBes dos postos; e seguranca no abastecimento, o que de certo modo constitui
uma barreira a entrada de concorrentes neste mercado.

Ao observarmos o Gréafico 1, construido com base nos dados presentes no
quadro que se encontra no anexo 1, constatamos que as vendas de combustiveis em
Portugal registaram uma quebra acentuada em 2010 e 2011, tendéncia que ja se vinha
observando desde 2004. Esta quebra é motivada sobretudo pela reducdo da procura
resultante da escalada dos precos dos combustiveis no mercado nacional. As vendas da
AB seguiram uma tendéncia de decrescimento até 2006, tendo a partir dai aumentado
até 2008, diminuindo novamente até 2010. No ultimo ano as vendas de combustiveis da
AB registaram um ligeiro aumento, tendo sido vendidas 105.252 toneladas de

combustivel, contrariando assim a tendéncia de decréscimo a nivel nacional.

! A Portaria n.? 1423-F/2003 veio por fim ao limite de preco méximo da gasolina sem chumbo 10 95, do
gasotleo rodoviario e do gasdleo colorido e marcado.



Grafico 1 - Vendas de combustiveis’ em AB e no total nacional entre 2002 e

2011 (em toneladas)
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Fonte : GAB e Direcdo-Geral de Energia e Geologia

Em Portugal, este mercado € dominado pelas quatro grandes petroliferas (Galp,
BP, Cepsa-Total e Repsol), tendo-se assistido recentemente a um aumento da quota de
mercado dos postos pertencentes as cadeias de hipermercados que se estima que
representem hoje cerca de 30% do mercado, fruto das suas estratégias de diferenciacéo
em pregos. Para além destas empresas destacam-se concorrentes como a Transportes
Freitas, Ilidio da Mota ou Petroibérica.

Os seus clientes sdo sobretudo clientes de retalho, tendo também uma carteira de
clientes grossistas constituida pelos postos revendedores e de marca branca no que
respeita aos combustiveis, mas também no setor dos pneus.

A NB atua no ramo automovel, dedicando-se & venda de automoveis novos e
usados, a prestacdo de servicos pos-venda, servicos de reparacdes, e a venda de pecas
auto e pneus. Ao analisarmos o Gréfico 2, baseado nos dados presentes no quadro que
se encontra no anexo 2, podemos observar uma grande volatilidade nas vendas da NB?,
enguanto que no total nacional se tenha verificado uma tendéncia de decréscimo no

periodo em analise.

? S40 consideradas as vendas de Gasolina Super (até 2010), Gasolina Sem Chumbo 95, Gasolina Sem
Chumbo 98, Gasoleo (incluindo Biodiesel B10, B15 e B20), Gasoleo colorido e marcado, Gasoleo
colorido e marcado destinado a aquecimento e lubrificantes.

% Nas vendas da NB estdo incluidas as vendas da Carband.



Grafico 2 — Vendas de automdveis em NB e no total nacional de 2000 a 2011
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Fonte: GAB e Associacdo Automovel de Portugal

No que respeita & concorréncia no sector da venda de automdveis podemos
subdividi-la em dois tipos: concorréncia ao nivel da marca e concorréncia multimarca.
Ao nivel das marcas representadas destacam-se a Litocar, em relacdo a Mitsubishi, e a
Auto Maran em relacdo a Skoda e VW-VC, isto apesar das concessdes da NB
abrangerem a regido adjacente aos concelhos de V.N. Poiares e Oliveira do Hospital. A
nivel multimarca podemos considerar como concorrentes da NB todos os stands que
operam nesta area geografica. Relativamente aos servicos de reparagdo, venda de pecas
auto e pneus a concorréncia no sector teve um grande incentivo com a Norma BER*,
que fez com que se passasse a poder manter a garantia de um automdvel sem que seja
necessario recorrer aos servicos de reparadores autorizados da marca. Deste modo,
podemos considerar como concorrentes todas as oficinas auto situadas na mesma area
geografica das oficinas da NB.

A TAMS opera num subsector especifico do sector dos transportes confinado ao
transporte de mercadorias perigosas. Este é pautado por uma grande exigéncia ao nivel
das normas de seguranca exigindo também uma certificacdo especifica para o0s

condutores. E também um sector onde os precos dos combustiveis e os gastos em

* A Norma do Block Exemption presente no Regulamento (CE) N°. 1400/2002 da Comissdo fixou um
quadro regulamentar para a distribuicdo de veiculos novos, pegas de substituicdo e servigos. Contém
elementos que salvaguardam a escolha e competigdo quer na distribuicdo de veiculos novos, quer nos
servigos de reparagdo pds-venda.



conservacao e reparacao de viaturas constituem uma fatia elevada da estrutura de gastos
pelo que se torna essencial garantir uma gestdo eficiente dos recursos. A TAMS tem
vindo a aumentar o seu volume de negdcios desde 2006, tendo este atingido em 2011 os
3.254.816 milhdes de euros.

Segundo o IMTT existem atualmente 1257 empresas que efetuam servicos de
transporte de mercadorias perigosas com conselheiro de seguranca nomeado e em
fungdes, trabalhando a sua maioria em regime de subcontratacdo para as Vvarias
distribuidoras, pelo que a concorréncia ao nivel da prestacdo de servicos é elevada no
sector.

Para além de ter AB como principal cliente, a TAMS presta servicos de
transporte de combustiveis e de logistica para a CPH, Prio e Ecobrent.

A EQB atua num sector em que existem poucas empresas a operar em Portugal.
Este sector é também alvo de uma legislacdo apertada relativamente a normas técnicas,
0 que constitui de certo modo um entrave a entrada de novos concorrentes. Ndo sendo
um fabricante de aparelhos de medida, a Equipband atua apenas como importador e
efetua a montagem e a assisténcia pds-venda, sendo a AB o seu principal cliente, para
além de deter avencas com a CPH e a Petrin.

A ENY atua num mercado que se expandiu nos Ultimos anos em funcdo da
maior exigéncia dada a certificacdo energética e da qualidade do ar de edificios de
servigos assim como ao aumento das vendas de solucdes de aguecimento para edificios,
tanto a gasdleo como a energia solar. Este sector conta com um grande numero de
empresas a operar em Portugal, na sua maioria de pequena e média dimenséo, pelo que
a concorréncia é elevada.

A Segur-B, desenvolve a atividade da mediacdo de seguros, também ela muito
regulamentada e complexa. E um sector onde a concorréncia é elevada dado o elevado
namero de mediadoras existentes em Portugal. Apesar de a maioria dos clientes da
Segur-B pertencer a0 GAB esta empresa conta ainda com uma carteira de clientes
significativa fora do grupo.

Relativamente a PDB e uma vez que esta trabalha exclusivamente para o grupo

néo irei proceder ao seu enquadramento no sector de atividade.



2.3. A estrutura organizacional do Grupo Alves Bandeira

O estagio decorreu na Assessoria do GAB. Este departamento é um
departamento de suporte comum as atividades das varias empresas do grupo, sendo de
extrema importancia no suporte as decisdes das administracdes das varias empresas que
0 constituem.

De entre as tarefas desenvolvidas na Assessoria podemos destacar a avaliacao
financeira e econdémica de novos projetos de investimento assim como O
desenvolvimento e controlo de planos de negdcio; a elaboracdo de relatorios de analise
financeira para as vérias empresas do GAB; a identificacdo, definicdo, analise e controlo
indicadores de performance por empresas e por areas de negocios; a elaboracdo de
analises de centros de atividade e de negdcio e também, embora de um modo residual, o
apoio ao processo de internacionalizacéo.

Cerca de 98% do volume de negdcios do GAB deve-se a atividade da AB, logo,
esta é também a empresa que detém uma maior taxa de ocupacdo dos Varios
departamentos da estrutura organizacional do grupo, existindo mesmo uma série de
subdepartamentos consignados unicamente as atividades desta empresa.

Todos o0s departamentos de suporte comum, bem como todos os
subdepartamentos consignados as atividades das vérias empresas do grupo podem ser

observados no organograma do GAB presente na Figura 1.



Figura 1 — Organograma do GAB
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3. Abordagem geral ao desenvolvimento do processo orgcamental nas organizacoes

3.1. O papel dos orcamentos no planeamento e controlo

Segundo Zimmerman (2003), os orcamentos sdo uma quantificacdo formal das
operacdes de uma organizacdo para um periodo futuro, enquanto Glynn et al. (1998) os
caracterizam como um sistema formal de previsdo, planeamento, monitorizacdo e
controlo de recursos no seio da organizacdo. Eles incluem os aspetos financeiros e néo
financeiros das atividades operacionais, constituindo uma orientacdo para o0
desenvolvimento das operacdes e para a projecdo das atividades operacionais de um
determinado periodo (Blocher et al., 2002).

Os orgamentos sdo planos de curto-prazo que devem ser enquadrados numa
I6gica de planeamento estratégico visando uma sublimacdo dos planos de longo-prazo
pois, segundo Drury (2008, p. 354), eles ndo sdo algo que surja do nada todos 0s anos.
Sdo desenvolvidos num contexto de negdcio em curso e sdo regulados por decisdes
prévias que foram tomadas dentro de uma ldgica de planeamento de longo-prazo. Este
mesmo autor chama a atencdo para o facto do processo orcamental ser indutor do
planeamento pois incentiva 0s gestores a terem em conta as diversas mutacdes que
ocorrem quer no meio envolvente, quer no entorno especifico da prépria empresa,
tornando-os aptos a antecipar e a dar resposta a essas alteracoes.

Para Otley (1999) os orgamentos assumem um papel central no mecanismo de
controlo da grande maioria das organizacdes, sendo uma das poucas técnicas capazes de
integrar, de forma coerente, todas as atividades organizacionais num (nico resumo, ao
passo que Garrison et al. (2010) assumem que um bom plano que ndo seja
acompanhado de um controlo efetivo se torna uma perda de tempo e recursos. Segundo
Drury (2008), este € um processo que garante que a atividade da empresa decorre
conforme o planeado e que 0s seus objetivos sdo atingidos. Innes (2004) garante
também que o controlo serve de motivacdo e inspiracdo para os individuos realizarem
atividades que véo de encontro aos objetivos da organizagédo, enquanto Pillot (1992)
refere que o controlo leva ao desenvolvimento de competéncias individuais,
favorecendo uma abordagem e um aperfeicoamento da fungdo do gestor, através da

experiencia adquirida num processo de gestdao continuo.
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A generalidade da literatura realca um conjunto de fungdes genéricas dos
orcamentos. Para além das fungdes implicitas de planeamento e controlo, eles assumem
um papel importante na coordenacdo e comunicacdo®, sendo que estas ganham
importancia com o aumento da dimensdo da empresa (Hansen e Mowen, 2007). Outros
dos papeis dos orgcamentos prendem-se com o seu cariz de motivacdo de gestores e
colaboradores assim como na avaliacdo do desempenho, uma vez que a performance® de
todos os elementos da organizagdo € frequentemente analisada mediante o alcance dos
objetivos estabelecidos.

Na maioria das organizacdes 0s orgcamentos reportam-se para uma base anual,
apesar desta abordagem ter sido alvo de varias criticas, nomeadamente a incapacidade
de esta dar resposta as exigéncias do ambiente competitivo da era da informacéao
(Ekholm e Wallin, 2000). Muitas empresas tem vindo a dividir o seu periodo
orcamental em subperiodos trimestrais ou mensais, adotando um sistema orcamental
continuo. Um orgcamento continuo é um orcamento ao qual é adicionado um més ou um
trimestre a medida que termina o Gltimo més ou trimestre (Garrison et al., 2010). Deste
modo, quando termina um més ou trimestre o orcamento é atualizado baseado em
informacdo mais recente (Blocher et al., 2002). Este processo garante que 0s gestores
sdo incentivados a revisdo dos seus planos, sendo também preferivel que a performance
atual seja comparada com alvos mais realistas e atualizados, pese embora sucessivas
alteracdes possam criar alguma incerteza aos gestores (Drury, 2008).

O processo orcamental € um processo dinamico que deve cumprir um conjunto
de etapas até a sua aprovacao final. Drury (2008) e Innes (2004) sugerem que O
processo se inicie com a comunicacgdo por parte dos gestores de topo dos detalhes da
politica orcamental da empresa. Estes devem também identificar os fatores que limitam
a performance e que normalmente se devem a procura das vendas. A determinacdo do
volume de vendas e do mix de vendas séo assim fundamentais para a elaboracdo do

orcamento de vendas’. Depois de cumpridos estes passos inicia-se a preparacdo dos

> A coordenacio envolve a combinacéo e o equilibrio entre todos os fatores de producdo ou servigos e
todos os departamentos ou areas de neg6cio para que a empresa alcance as suas metas (Horngren et al,
2004), enquanto que a comunicagdo garante que todas as partes estdo devidamente informadas acerca dos
planos, politicas e restricbes a que a organizacdo devera obedecer (Drury, 2004).

® para Otley (1999) a performance é definida essencialmente como rentabilidade sendo que nos centros de
responsabilidade essa medida geral de desempenho é garantida através do processo orgamental pelo
equilibrio entre os rendimentos e 0s gastos.

" Para Drury (2004), este é o orgamento mais dificil de planear e produzir, uma vez que a receita total das
vendas depende das ac¢Bes dos clientes, sendo a procura de vendas influenciadas pelo estado da economia
e pelas acGes dos concorrentes.
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orcamentos. Esta deve ser feita seguindo uma abordagem bottom-up, também chamada
de orcamento participativo (Zimmerman, 2003). Segundo este autor esta é também
aquela que potencia uma maior motivacdo por parte dos elementos de niveis mais
baixos da estrutura hierarquica com vista a aceitacdo dos objetivos orcamentais.
Searfoss e Monzka (1986) evidenciaram uma relacdo positiva entre a
participacdo no processo or¢camental e a motivacdo para alcancar as metas orcamentais,
bem como o facto de uma maior participacéo evidenciar um nivel organizacional mais
elevado. Um maior nivel de participacdo no processo orcamental implica também uma
maior coordenacdo, de modo a que 0s orcamentos estejam em concordancia com 0s
interesses das diversas partes envolvidas. Apds a aceitacdo final dos orgamentos deve
proceder-se a sua revisdo, fornecendo assim uma base de comparacdo entre 0s
resultados atuais e os resultados orcamentados com vista a identificacdo de potenciais

desvios e a sua caraterizacao.

3.2. O desenvolvimento do orgamento geral

O orcamento geral consiste numa serie de orcamentos separados mas
interdependentes que formalizam os objetivos de vendas, de producéo e financeiros de
uma empresa (Garrison et al., 2010). Segundo Hansen e Mowen (2007), este pode ser
subdivido em orcamentos operacionais e orcamentos financeiros, sendo que 0s
primeiros descrevem as atividades geradoras de rendimento de uma empresa, como as
vendas, a producgdo ou a gestdo de stocks. Por outro lado, os or¢camentos financeiros
descrevem as entradas e saidas de caixa e a posicao financeira global da empresa. Estes
sdo compostos pelos orcamentos de caixa, 0s balangos previsionais e 0 orcamento de
despesas de capital.

Os orcamentos de vendas constituem o primeiro passo e um dos mais
importantes no processo orcamental e, consequentemente, na elaboracdo do orgcamento
operacional. Consiste numa previsdo do volume de vendas para o periodo orcamental
logo, requer um grande envolvimento da parte dos comerciais neste processo. Esta
previsdo deve também ter em conta fatores como o clima econémico e as a¢bes dos
concorrentes ao nivel de politicas de marketing e de precos. Serve também de auxilio
para determinar o numero de unidades a serem produzidas. Deste modo, o orgamento de

producdo so se desenvolve depois do orcamento de vendas. Este descreve o nimero de
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unidades a serem produzidas de modo a satisfazer o volume de vendas orgcamentado e as

alteragBes nos niveis de stocks de produtos:

Producéo Orcamentada = Vendas Orgcamentadas + Stock final desejado — Stock inicial
(Horngren et al., 2004, p. 356)

De seguida é determinado o orcamento de materiais diretos que reflete o
montante e 0s gastos em matérias-primas a serem adquiridas para a execu¢do do
orcamento de producéo e para a manutengdo dos stocks. Deste modo, devem ser tidas
em conta todas as utilizagdes esperadas dos diferentes tipos de matérias-primas durante
0 processo produtivo bem como o stock de matérias-primas necessario a realizacdo das

atividades da empresa:

Aquisicdo de materiais diretos = Materiais diretos necessarios & produgdo + Stock
final desejado — Stock inicial
(Hansen e Mowen, 2007, p. 321)

Para determinar 0 numero de horas necessarias e 0s gastos associados a
satisfazer o orcamento de producdo, deve ser estimado o or¢camento de mao-de-obra
direta. Esta estimacdo é determinada pela relagdo entre a produtividade e o produto.
Como os varios departamentos tém dotacdes horérias diferentes para alcancarem os
niveis de producado planeados estes devem ser definidos separadamente.

Os orcamentos de gastos indiretos® focam todos os outros gastos de produgéo
para além dos materiais diretos e da mado-de-obra direta. Segundo Hansen e Mowen
(2007), uma vez que nestes itens ndo existe uma relacdo diretamente identificavel entre
inputs e outputs os gestores devem fazer uso da sua experiencia para determinar de que
forma é que estas atividades variam com os seus condutores. J& Drury (2008) assume
que o total do orcamento dos gastos indiretos dependera do comportamento dos items
dos gastos indiretos relativamente a um nivel antecipado de producao.

Posteriormente devem ser elaborados os or¢camentos de stocks finais de forma a
fornecerem toda a informacdo necessaria para o balanco e servindo também de input
importante para o orcamento de gastos com mercadorias vendidas, que reflete os gastos
esperados para as mercadorias vendidas.

A etapa final na elaboracdo de um orcamento operacional é a elaboracdo do

orcamento das despesas administrativas e despesas com 0 orgcamento que demonstram

8 podem ser também apelidados de gastos de estrutura e referem-se aos gastos que n&o est&o diretamente
relacionados com um produto ou atividade concretos.
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todas as despesas ndo relacionadas com o ciclo de producdo, podendo este ser
subdividido em componentes fixas e variaveis.

Apesar do orgamento de rendimentos, o orgamento de gastos de mercadorias
vendidas e o orcamento de despesas administrativas fornecerem a informacao necessaria
para a determinacdo dos resultados operacionais, este ndo representa porém o0s
resultados liquidos da empresa, devendo neste sentido serem subtraidos todos os
encargos com impostos e os encargos financeiros.

A segunda maior componente do or¢camento geral é o orcamento financeiro. A
sua realizacdo tem inicio com a elaboracdo do orcamento de caixa, plano que engloba as
rendimentos e gastos planeados (Horngren et al., 2008), contemplando também os
balangos previsionais e 0s orcamentos de despesas de capital. O facto de as empresas
poderem ver a sua atividade influenciada por variacdes sazonais que podem resultar em
balancos negativos de caixa, obriga a um balanceamento entre os excedentes e défices
de caixa. Deste modo em periodos em que se verifique a escassez de recursos a empresa
recorre ao financiamento para financiar as suas despesas correntes ao passo que quando
esta apresenta um excesso de recursos ela pode optar por reinvesti-los em investimentos
de curto prazo. Os orcamentos de caixa sdo largamente influenciados pelo nivel das
operacdes sumarizados nos balangos previsionais que representam a etapa final na
elaboracdo do orcamento geral e visa 0 enquadramento entre as rabricas do balango e o
plano de negdcios (Horngren et al., 2008). Estes reinem assim os efeitos de todos 0s
orcamentos anteriormente mencionados sobre os valores dos ativos, passivos e
resultados esperados para o final de um determinado periodo (Glynn et al., 1998).

J& os orcamentos de despesas de capital devem ser, segundo Hansen e Mowen
(2007) e Blocher e Lin (2002), enquadrados numa perspetiva de planeamento de longo-
prazo, visando uma avaliacdo e escolha dos projetos de longo-prazo, normalmente
relacionados com a aquisicao de ativos fixos. A capacidade de uma organizacgdo é assim
vista como o resultado dos investimentos de capital planeados e executados em periodos

anteriores.

3.3. As abordagens aos or¢gamentos

Segundo Drury (2008), as abordagens tradicionais acerca da orcamentagéo
fornecem pouca informacdo relevante para a gestdo dos gastos das atividades, em

grande medida devido ao peso que os gastos indiretos tém vindo a assumir nos gastos
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totais. Desta forma, antes de nos debrucarmos sobre as varias abordagens orgcamentais,
comecando por aquelas baseadas nas atividades, torna-se necessario introduzir a nogdo
de custeio baseado nas atividades (CBA), uma vez que as empresas que adotam um
sistema CBA devem também implementar um sistema de OBA (Hansen e Mowen,
2007). Para Garrison et al. (2010), o CBA é um meétodo de custeio desenhado para
fornecer aos gestores informagdes sobre gastos com vista & tomada de decisbes
estratégicas e outras que potencialmente venham a afetar a capacidade e, portanto, os
gastos fixos e os gastos varidveis, enquanto que para Horngren et al. (2004) o sistema
CBA calcula os gastos das atividades atribuindo gastos para objetos de gastos®, com
base nas atividades necessarias para produzir um determinado produto ou servico.
Torna-se entdo possivel através deste sistema de custeio apurar os gastos de cada
produto, com base nos gastos das atividades necessarias a producdo do mesmo.

Por outro lado, a OBA representa o inverso deste processo, tal como se pode ver
na Figura 4. O seu objetivo é proporcionar 0S recursos necessarios para obter um
determinado volume de producéo e de vendas orgamentado. O seu produto orgamentado
determina entdo as atividades necessarias usadas para estimar 0S recursos necessarios

durante o periodo orcamental (Drury, 2008).

Figura 2 — O custeio baseado nas atividades e a or¢camentacdo baseada nas
atividades

Custeio Baseado nas Atividades Orcamentacio Baseada nas Atividades
Recursos Recursos
A
Condutoras Condutores
de recursos de recursos
‘L A
Atividades Atividades
A
Condutores de Condutores de
gastos das gastos das
atividades atvidades
1 T
Produto 1 Produto 2 Produto N Produto 1 Produto 2 Produto 2

Fonte: Kaplan e Cooper (1998, p. 303) citado por Innes (2004, p. 226)

% Estes objetos de gastos podem ser considerados os produtos, servicos ou clientes.
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Para Innes (2004) e Drury (2008), um passo critico na abordagem OBA (assim
como na CBA) ¢ a determinacdo das atividades. Deste modo, este processo deve ter em
conta que existem atividades transversais a varios departamentos, isto porque a
producdo de um determinado produto ou servico pode envolver varias atividades.
Assim, devem ser identificados os gastos'™® em que cada atividade incorre para produzir
um determinado produto ou servico prestado. Hansen et al. (2003) sugerem a utilizagéo
de taxas de ocupacéo das atividades'* como uma outra quantificacdo para traduzir a
procura de produtos e servicos em requisitos de atividade. De seguida, devem ser
identificados os recursos necesséarios'” para o desenvolvimento de uma determinada
atividade, que também podem ser quantificados através de taxas de consumos de
recursos™®. Quando as necessidades de consumo das atividades s&o identificadas, esta
abordagem procura atingir um equilibrio operacional entre 0s recursos necessarios para
satisfazer a procura de um dado produto ou servico, e 0s recursos existentes. Deste
modo, através da comparacdo entre 0S recursos necessarios € 0S recursos existentes
pode-se proceder a ajustamentos durante o processo orcamental, eliminando eventuais
excessos de capacidade nalgumas atividades, reduzindo os gastos e realocando recursos
para atividades que apresentem uma capacidade insuficiente.

Para Hansen et al. (2003) a abordagem OBA conjuga um modelo operacional
com um modelo financeiro mais detalhado. Este enquadra-se num ciclo financeiro onde
se desenvolve um plano financeiro baseado num plano operacional e que é alcancado
quando o plano financeiro atinge um alvo financeiro pré-determinado. Assim, ap6s o
reconhecimento por parte da empresa da procura, atividades e recursos é possivel
determinar os gastos em recursos, adaptando-os as atividades e posteriormente aos
produtos e servigos. Deste modo, os resultados financeiros projetados podem ser
observados de forma agregada, incluindo informacdo sobre os recursos, atividades,
processos, produtos e outros objetos de gastos.

Para além da identificagdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento das
atividades, Innes (2004) enumera uma serie de vantagens desta abordagem, assumindo
que é uma forma mais precisa de determinar a folga orcamental e de melhorar a

informacdo sobre os desvios. Por seu lado, Hansen et al. (2003) argumentam que ela

19 Estes gastos sdo apelidados de condutores de gastos das atividades de acordo com a Figura 2.

! para os autores, esta traduz a quantidade de cada atividade necessaria & producéo de uma unidade de
um determinado produto.

12 Estes recursos sdo designados por condutores de recursos de acordo com a Figura 2.

13 para Hansen et al (2003), estas representam a quantidade de recursos requerida para desenvolver uma
determinada atividade.
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promove a alocacéo eficiente dos recursos de acordo com as prioridades da organizacao,
evitando conflitos, e garantindo assim uma participacdo mais alargada no processo
orcamental, assim como garante também a melhoria da performance e da flexibilidade
operacional.

Outra das abordagens orcamentais reporta-se a OBZ, que surgiu nos anos
sessenta numa tentativa de dar resposta as limitacbes dos orcamentos incrementais
(Drury, 2008), em que 0s orcamentos eram em grande medida um processo incremental
relativamente aos gastos de anos anteriores.

A OBZ requer uma justificagdo por parte de cada gestor das suas propostas
orcamentais como se as fungbes organizacionais partissem de uma base zero
(Flamholtz, 1983), ou seja, 0s orcamentos das despesas previstas para 0
desenvolvimento das suas funcdes e projetos, atuais ou futuros, sdo compilados como se
estes se realizassem pela primeira vez, obrigando a um romper completo com o passado.
Desta forma, ndo existem duvidas relativamente aos recursos a serem alocados as
atividades existentes apenas pelo facto de estas terem sido financiadas anteriormente
(Innes, 2004).

Esta abordagem requer uma definicdo dos objetivos das unidades
organizacionais bem como a identificagdo das funcdes e projetos a desenvolver de modo
a que esses objetivos sejam alcangados (Flamholtz, 1983). Estes objetivos devem depois
ser compilados em pacotes de decisdo que serdo ordenados segundo uma ldgica custo-
beneficio™ e submetidos a uma avaliacdo por parte da administracdo que posteriormente
ird proceder a ordenacdo desses pacotes de decisdo em funcdo dos objetivos da
organizacao.

Innes (2004) chama a atencdo para o facto de esta poder ser uma abordagem
dificil de implementar, visto por em causa a continuacdo de eventuais projetos dos
gestores, para além de ser também bastante consumidora de tempo, e da ordenacdo dos
pacotes de decisdo poder levar a decisdes erradas, devido a eventuais falhas de
informacdo. De entre as vantagens desta abordagem destaca-se sobretudo o facto de esta
obrigar a uma constante revisdo dos objetivos e da alocac¢do dos recursos, assim como o
facto de uma consideracdo cuidada das prioridades contribuir para melhorias na

performance.

4 para Innes (2004), o facto de algumas atividades serem ordenadas numa légica custo-beneficio para a
organizacdo faz com que eventualmente algumas novas atividades se sobreponham a outras ja existentes.
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Sobretudo nas organizagcbes sem fins lucrativos, assim como em alguns
organismos governamentais é realizada uma abordagem por item de despesa. Nesta
abordagem as despesas sdo expressas de forma detalhada sendo definido um montante
especifico para cada item de despesa, embora seja dada pouca relevancia as atividades,
enfatizando deste modo a natureza das despesas mas ndo o seu proposito. Desta forma,
0s gestores ndo terdo incentivo a reduzir a despesa num determinado item de forma a
direcionar eventuais poupangas para outros, constituindo esta abordagem uma forma
extrema de controlo (Zimmerman, 2003). No entanto, a grande limitacdo desta
abordagem é apontada por Drury (2008) que refere gue esta ndo assegura gque 0S
recursos sdo alocados de forma eficiente no financiamento das vérias atividades,
falhando na identificagdo dos gastos das atividades e programas a implementar

Uma outra abordagem orcamental diz respeito a or¢camentacdo kaizen. Esta
incorpora explicitamente uma melhoria continua nos dados or¢camentais referentes a um
dado periodo (Horngren et al., 2004), baseando 0s or¢camentos NnoOS Processos
operacionais desejados para o futuro em vez de os basear nas praticas correntes,
refletindo todas as alteracfes e um melhoramento continuo (Blocher et al., 2002). A
principal vantagem desta abordagem prende-se com o facto de levar a uma reducdo dos
gastos inerentes a melhoria de performance e da qualidade no desenvolvimento de uma

atividade.

4. A importéancia da analise dos desvios or¢camentais nas organizacoes

A analise do processo orgcamental remete-nos necessariamente para a analise dos
desvios orcamentais, uma vez que sdo uma ferramenta crucial na comparacdo entre a
performance esperada e a performance atual para um determinado nivel de atividade
dentro de uma organizacdo. No entanto, antes disso devemo-nos debrucar sobre a
tematica dos orgamentos flexiveis e na definicdo de padrfes orcamentais.

Para que se possam calcular desvios operacionais significativos, os orcamentos
devem ser flexiveis para refletirem com mais precisdo o nivel de atividade atual
alcangado num periodo (Glynn et al., 1998).

Na determinacdo destes orcamentos devemos ter em conta o facto de as
alteracdes no volume de producdo ou nos niveis de atividade terem consequentemente
impactos nos niveis de gastos isto porque, ao contrario dos gastos fixos, 0s gastos

variaveis alteram-se em funcdo do volume de producéo. Entdo, se os niveis de atividade
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excederem 0s esperados, 0s gastos variaveis deverdo ser maiores. Isto torna assim
relevante a analise dos gastos fixos e varidveis de modo a prever as despesas para 0S
diferentes niveis de atividade. Os orgcamentos flexiveis tém assim em conta como é que
as alteracdes nos niveis de atividade influenciam os gastos. Eles ajustam-se a diferentes
niveis de atividade, calculando os rendimentos e 0s gastos orcamentados baseando-se
nos niveis de atividade do final do periodo orgamental, quando o nivel de produgéo
atual ja é conhecido, mediante a realizacdo de analises de sensibilidade™ acerca da
evolucdo desses rendimentos ou gastos, permitindo assim perspetivar o grau de
eficiéncia das operacdes futuras. Estes orcamentos vem fazer face as limitagdes dos
orcamentos estaticos'® na avaliacdo do controlo de gastos, ja que se as atividades atuais
divergirem do planeado serd errado comparar 0S gastos atuais com o0s estaticos,
mantendo este orcamento inalterado (Garrisson et al., 2010). Estes orcamentos, ao
serem baseados num nivel particular de atividade, tornam-se assim inconsequentes na
preparacao e avaliagdo de relatorios de performance periddicos a na analise dos desvios
entre 0s gastos orgamentados e 0s gastos atuais. Os desvios entre 0s orcamentos
estaticos e flexiveis sdo entdo chamados de desvios de planeamento, enquanto que 0s
desvios entre os resultados atuais e o orcamento flexivel sdo apelidados de desvios

operacionais, tal como podemos constatar através da observacao da Figura 4:

Figura 3 — Desvios entre 0s orcamentos estaticos, orcamentos flexiveis e

resultados atuais

Orcamento Orcamento )
Gam s Eesultados atuais
Estdtico Flexivel
Baseadonaproducio EBaseadono nivel de Producio atual
planeada ongmal atiwvidade atual
7 )
Desvios de plansamento Desvios operacionais

Fonte: Glynn et al. (1998, p. 349)

Um ponto fulcral na abordagem dos orcamentos flexiveis é a definicdo de
padrdes orcamentais que podem ser reportados aos gastos, precos ou taxas e recursos ou

quantidades. Embora o termo “or¢amentado” seja mais amplo, os precos, quantidades e

15 E através destas anélises de sensibilidade que podemos aferir a evolucéo dos padrdes, ou seja o valor de
cada item no orcamento flexivel.
16 Também referidos por outros autores como orcamentos de planeamento ou orcamento geral.
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gastos orcamentados ndo necessitam de ser baseados em padrdes. No entanto, quando
os padrdes sdo usados para obter quantidades e precos orcamentados dos recursos, 0s
termos padréo e orcamentado representam o mesmo (Horngren et al., 2004), pelo que
iremos assumir por comodidade que um padréo se refere a um item orcamentado®’ no
orcamento flexivel. Este sistema de controlo permite assim que 0s desvios orcamentais
sejam analisados em detalhe e um controlo mais efetivo dos gastos, sendo 0s gastos
padrdo, obtidos pelo produto entre os recursos padrao, ou seja, as quantidades de inputs
que deveriam ser utilizadas por unidade de output; e os precos padrdo, isto é, o
montante que deveria ser pago pela quantidade de input a ser empregue na producao
(Hansen e Mowen, 2007, p. 368). Por sua vez, Drury (2008) acrescenta que estes sdo
gastos alvo pré-determinados, que devem ser atingidos sob condi¢Bes operacionais
perfeitas, permitindo uma analise mais detalhada dos desvios entre 0s gastos
orcamentados e 0s gastos atuais e um planeamento e controlo mais eficaz de cada centro
de responsabilidades, melhorando assim a avaliacdo do desempenho. Para além disto, a
fixacdo de padrBes pode também levar a economizacdo de tempo na identificacdo das
areas onde a performance planeada esta aqguém da desejada (Glynn et al., 1998).

Para além dos padrdes basicos, que representam padrdes constantes que se
mantém inalterados ao longo de varios periodos (Drury, 2008), a generalidade da
literatura sugere a definicdo de padrdes ideais, isto €, aqueles que expressam um
desempenho mais eficiente possivel tendo em conta os recursos e especificacdes
disponiveis, e onde ndo existiriam desperdicios, avarias ou qualquer outra falha, pese
embora o facto de estes serem raramente utilizados, visto constituirem frequentemente
alvos irrealistas para gestores e colaboradores (Garrisson et al., 2010; Horngren et al.,
2008). Outros autores como Hirst e Yetton (1999) referem porém que este tipo de
padrbes € frequentemente utilizado no sentido de melhorar a performance no
desempenho das tarefas, através do aumento dos indices motivacionais dos
colaboradores quando sdao confrontados com objetivos mais exigentes. Além destes, sdo
considerados também os padrdes atingiveis, isto €, aqueles que embora representando
alvos dificeis, sdo atingiveis e que incorporam a partida os desperdicios, perdas e falhas
que pontualmente acontecem na grande maioria das operagdes, ou Seja, antecipam
algumas ineficiéncias. Merchant e Manzoni (1989) revelaram também que a maioria dos
alvos orcamentais era atingivel, o que se traduzia numa redugdo dos desvios,
contribuindo assim para um maior efeito motivacional nos colaboradores, para além de

7 Podemos considera-los alvos ou metas pré-determinadas que traduzem os objetivos da empresa em
relacdo aos itens de gastos, precos ou taxas e recursos ou quantidades.
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que uma maior previsibilidade dos resultados da empresa permite uma reducdo dos
gastos em controlos e respetivas correces dos desvios, e de permitir reduzir a folha
salarial, através da atribuicdo de bonus de desempenho em detrimento do aumento de
salarios.

Os gastos padrdo sdo determinados normalmente através da andlise de dados
historicos passados para estimar as dotagdes a serem alocadas as atividades. Outra das
formas para a sua determinacdo passa pela realizacdo de estudos de engenharia que
envolvem a andlise de um conjunto de informacdo acerca das especificacBes técnicas
dos produtos, equipamentos e padrdes de producdo (Glynn et al., 1998), pese embora o
facto de poderem conter ineficiéncias passadas, visto esses padrdes serem baseados na
performance passada das mesmas operagfes (Drury, 2008). Horngren et al. (2004, p.
220) referem ainda que poderdo surgir também situacdes em que os padrdes sao
baseados na analise das operacGes de outras empresas, através de técnicas de
benchmarking tornando-se entdo possivel comparar o nivel de desempenho das
atividades com os melhores niveis de desempenho, normalmente verificados em
empresas concorrentes ou em empresas com processos semelhantes. J& Hansen e
Mowen (2007) sugerem a definicdo de limites de controlo, mediante a fixa¢do de um
padrdo situado entre um limite superior e inferior, entre 0s quais a investigacdo dos
desvios se torna aceitavel. Estes limites seriam fixados com base na experiencia
passada, intuicdo e ponderacdo dos gestores. Isso porque muitos dos desvios podem ser
causados por fatores aleatdrios, devendo os gestores fixar um intervalo aceitavel de
performance.

Uma vez determinados os padrBes, podemos entdo passar a analise dos desvios
em relacdo ao orcamento flexivel. Estes podem ser favoraveis ou desfavoraveis,
mediante o seu efeito nos resultados da empresa. Os desvios sdo favoraveis quando 0s
resultados atuais excedem o0s or¢camentados, isto no caso dos ganhos e rendimentos,
contrariamente aos gastos. O inverso se passa no caso dos desvios desfavoraveis.

Embora alguns autores sugiram um quadro geral que fornece uma base para
todas as analises ao nivel dos desvios operacionais, de producdo e de vendas, ndo irei
seguir essa abordagem, ja que se poderia revelar confusa uma vez que no GAB os
desvios or¢camentais apenas séo calculados em termos absolutos e percentuais para os
varios itens incluidos nos orcamentos.

A literatura sugere um conjunto genérico acerca das principais causas dos

desvios que podem, entre outras, ter a sua génese em erros de avaliacdo do desempenho
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atual assim como especificagdes incorretas no orgamento estatico. A variacdo nos
precos dos inputs resultantes das alteracdes nos precos de mercado e em falhas na
prospecdo de fornecedores mais vantajosos pode também levar a uma desatualizagéo
dos precos padrdo, sendo esta uma das causas mais comuns para a ocorréncia de desvios
orcamentais. O mesmo acontece face a alteracdes tecnoldgicas, o que leva a necessidade
de uma constante revisdo e alteracdo dos padrdes, de modo a minimizar os desvios™.
Outro dos problemas que geralmente leva ao surgimento dos desvios € a possibilidade
de ocorréncia de operagdes ineficientes, resultantes de avarias ou falhas técnicas, bem
como a possibilidade de ocorréncia de situacdes imprevisiveis devido a fatores
incontrolaveis. As falhas de comunicacdo acerca dos padrdes e metas orgcamentais e as
falhas no reconhecimento da interdependéncia de alguns padrfes sdo também outra das
causas genéricas do surgimento de desvios aos or¢camentos.

A andlise dos desvios orcamentais constitui assim um aspeto importantissimo a
ter em conta na avaliacdo da performance nas organizacdes, sendo uma ferramenta
poderosa no processo de planeamento e controlo. Esta fornece entdo uma informacao
mais precisa acerca da performance das atividades onde as operacdes ndo decorrem
conforme o planeado, direcionando os esfor¢os dos gestores para as areas que merecem
mais atencdo, ou seja, onde os desvios sdo mais significativos e ajudando a identificar
formas de melhorar as decisdes e resultados futuros, podendo até conduzir a uma
alteracdo da estratégia da empresa através do fornecimento de informacdo relevante
para o planeamento futuro, permitindo uma gestdo por exce¢do (Horngren et al. 2004;
2008). Este tipo de andlises permite também a producdo de relatérios periddicos sobre
o0s desvios que devem ser relevantes, atempados, precisos e efetivos (Glynn et al., 1998)
ja que muitos destes sistemas de analise ndo sdo faceis nem baratos de implementar,
podendo os sistemas que ndo produzam uma avaliagdo clara dos desvios constituir
perdas de recursos, esforco e tempo, para além de serem desmotivadores para 0S
elementos da organizacdo. Este tipo de analises, embora ndo forneca provas conclusivas
relativamente ao desempenho das operacdes pode também servir de base para levar a
cabo investigacOes adicionais mais incisivas. Esta linha de orientacdo vai de encontro as
ideias de Drury (2008) que afirma que a investigacdo de todos os desvios encontrados
pode ser cara e consumidora de tempo, isto para além de poder levar a investigacédo de
desvios que ndo resultam necessariamente em melhorias nas operaces. No entanto,

caso 0s gestores ndo decidam proceder a investigacdo dos desvios, a funcdo de controlo

18 \Veja-se a pagina 19 onde se referem os ajustamentos aos diferentes niveis de atividade através da
realizacdo de andlises de sensibilidade.
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sera descorada, obrigando por isso a identificacdo dos desvios que devem realmente ser
investigados para que se possam traduzir em melhorias nas operacles, e
consequentemente ao balanceamento deste trade-off'.

Segundo Hirst e Yetton (1999), a analise dos desvios é também fundamental na
compreensdo de outras fungdes dos orcamentos dentro das organiza¢Ges, nomeadamente
compreender a extensdo das fungBes motivacionais inerentes a fixacdo de metas
orcamentais mais ou menos exigentes e a atribuicdo de tarefas mais ou menos
complexas. Os seus estudos comprovaram entdo que a fixacdo de metas orcamentais
mais exigentes, assim como a atribuicdo de tarefas interdependentes, tem um efeito

positivo no aumento da performance.
5. Principais tarefas desenvolvidas

No que se segue passarei a descricdo das tarefas realizadas durante o estagio
realizado na Assessoria do GAB bem como a sua andlise critica, e que seguem na linha

dos objetivos estabelecidos no plano de estagio que se encontra no anexo 7.

5.1. Objetivos do estagio

O grande objetivo deste estagio passava por adquirir um primeiro contacto com
0 ambiente empresarial, estando inserido num departamento transversal a varias
empresas de um grupo empresarial onde, apesar de todas as empresas operarem em
areas pertencentes a cadeia de valor do negécio da distribuicdo e revenda de
combustiveis, cada uma delas tem o seu modo particular de atuar, possibilitando-me um
conhecimento mais amplo de certas especificidades das atividades desenvolvidas e dos
mercados onde atuam.

A grande maioria das funcbes que desempenhei visavam sobretudo tarefas na
Otica do planeamento e controlo de gestdo, area disciplinar onde ndo possuia um nivel
de conhecimentos de base suficiente para dar resposta aos desafios que me eram
lancados no dia-a-dia, pelo que foi necessario desenvolver um esforco adicional no

sentido de adquirir alguns desses conhecimentos.

19 Como as operagdes nas organizacdes estdo interrelacionadas, o nivel de performance numa area pode
afetar a performance noutras areas. Melhorias numa area podem levar a uma performance abaixo dos
padrfes noutra area.
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Os primeiros dias do estagio visavam sobretudo obter um conhecimento mais
aprofundado acerca das empresas do GAB e seu funcionamento. Nesta fase introdutoria,
tive a oportunidade de conhecer os véarios departamentos tendo-me sido apresentados
todos os colaboradores de modo a facilitar a minha integracdo na empresa desde o
inicio. Dediquei também algum tempo a leitura de documentacdo interna, o que me
permitiu adquirir conhecimentos que seriam fundamentais para aplicar na realizacdo das
tarefas previstas no plano de estagio.

Numa fase posterior passei a realizacdo de um conjunto de tarefas especificas
que incidiam sobretudo no tratamento de informacdo com vista a compilacdo de tabelas
orcamentais, para a anélise e caraterizacdo dos desvios; na determinacéo de indicadores
de performance; assim como na analise de faturacdo e de vendas e respetivos desvios,
focadas essencialmente nas seguintes empresas do grupo: EQB, ENY, NB e TAMS, isto
embora tenha desempenhado paralelamente outras tarefas de cariz secundario que me
eram incumbidas pontualmente.

Na fase final do estagio embora grande parte do tempo tenha sido empregue no
levantamento de processos nos varios departamentos do GAB com o objetivo de
recolher informacdo acerca das principais tarefas desenvolvidas pelos varios
colaboradores dos varios departamentos, realizei também todo um conjunto de trabalhos
com objetivos distintos mas com motivos particulares de interesse e relevancia das
quais se destacam a analise da variacdo dos precos dos pneus e a analise do impacto das

variacdes dos precos dos combustiveis nos stocks postos da Rede AB.

5.2. Descricao das tarefas desenvolvidas

Todas estas tarefas desenvolvidas durante o estdgio, bem como a sua analise

critica passaram a ser descritas seguidamente:

5.2.1. Leitura de documentacdo interna

As primeiras tarefas realizadas incidiram sobre a leitura e analise de
documentacdo interna do GAB, dos quais destaco os relatérios de contas e outros
documentos com informacdo relevante acerca das varias empresas do grupo. Estas
analises para além de me possibilitarem um melhor entendimento acerca das atividades

das vérias empresas do grupo e do seu modo de atuacdo, permitiu-me também obter
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conhecimentos acerca da evolucéo financeira, assim como a identificacdo das principais
fontes de rendimentos e gastos inerentes a atividade das varias empresas do GAB,
servindo assim de importante base de sustentacdo para a realizagdo de todo o conjunto

de tarefas que viria a desempenhar posteriormente.

5.2.2. Compilacéo de tabelas orgamentais para a comparacgao e analise dos desvios

Este conjunto de tarefas foram aquelas que ocuparam a grande maioria do
estagio, sendo também sobre esta tematica que recaiu a analise tedrica anterior. O
trabalho realizado a este nivel incidiu sobre quatro das empresas do GAB: EQB; ENY;
NB e TAMS, sendo esta Ultima aquela que me irei socorrer como exemplo para explicar
as atividades realizadas, uma vez que foi aguela em que tive um maior envolvimento e,
pese embora as especificidades inerentes a natureza das atividades desenvolvidas pelas
varias empresas, apresenta um procedimento andlogo as restantes.

Quando iniciei o estagio o processo orcamental no GAB encontrava-se ja numa
fase em que eram realizadas as comparagdes entre 0s resultados reais e 0s resultados
orcamentados para o primeiro trimestre de 2012, assim como varias comparacdes
relativamente ao orgamento consolidado de 2011 e as varias versdes ajustadas do
orcamento de 2012. Deste modo, ndo participei na definicdo inicial dos padrdes
orcamentais, tarefa que normalmente tem inicio em meados de Outubro do ano anterior,
tendo porém realizado algumas tarefas com vista a realizacdo de analises de
sensibilidade que serviram de suporte a tomada de decisbes sobre os reajustes
necessarios a efetuar nesses padrdes.

Foram-me entdo fornecidas tabelas em formato Excel que continham informacéo
acerca da evolucdo do preco faturado por cliente da TAMS entre 2010 e 2011, a partir
da qual foi possivel efetuar a projecdo da faturacdo da empresa para 2012. Esta projecdo
corresponde portanto ao volume de servicos prestados pela empresa e, de acordo com 0
quadro tedrico que apresentei anteriormente, ao orcamento de vendas, que podemos

observar no Quadro 1.
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Quadro 1 — Faturacdo TAMS por cliente em 2010 e 2011 e projecédo para 2012

Faturacio TAMS
TOTAL Meédia Mensal 2012 11vs12 Meédia Mensal 11 vs Jan 12
Cliente 2011 2010 A % 2011 2010 A % | RealJan | Projecdo A % A %
TRANSPORTES 3.189.213€[2.809.723 €/ 379.490€| 14%)| 265.768€|234.144 €|31.624 €| 14%| 270,974 €| 3.251.682€) 62.469€| 2% 5.206 € 2%
Alves Bandeira (Transportes Combustive] 906.508€| 939.862€| -33.354€| -4%| 75.542€| 78.322€| -2.779€[ -4%| 79.656€| 955.875€) 49.367€| 5% 4.114€ 5%
Viaturas Ritas (R) JAT3E 3BA4€ I148€ % 3L06LEl R.018€  956€ 3% N753E  393.036€  2029€ 5% 16%2€ 5%
Viaturas com Tractor (T) 469.995€)  45716€ 44279€  10%[  30.066€ 35476€[ 3690€ 10%| 41299€  495590€  25595€ 5% LI33€ 5%
Subcontratado 3776€  120932€ -66.155€ -51% 5315€ 10.828€ 5513€[ -51%| 5604€ 67250 347136 5% 29 €] 5%
Aves Bandera (Amazém) 3L949€  12.968€[ 18.982€ 146% 2662€  10BLE 1582€ 146%| 5.000€ 60.000€  28.051€ 88% 2338 € 88%
C.P.H. - Companhia Portuguesa de Hpermerca| 2.106.131 €] 1.686.658 €] 419.473 €| 25%)| 175.511€[140.555€|34.956€] 25%| 175.979€| 2.111.751€|  5.620€ 0% 468 € 0%
ECOBRENT, Petrdleos, Lda. 71.216€]  66.927€| 10.289€| 15%| 6.435€| 5577€] 857€[ 15%| 6.865€] 82.380€ 5.164€| 7% 430€ 7%
PRIO-ADVANCED FUELS,SA. 67.408€| 103.201€) -35.792€) -35%| 5.617€| 8.600€| -2.983€| -35%| 3.473€] 41.676€ -25.732€| -38%|  -2.144€ -38%)
1LIDI0 DA MOTA-PET DERIVAD.LDA 107€)  -107€]-100% 9€  -9€[-100% #DIV/0!
OUTROS SERVICOS/PROVEITOS 59.700€| 59.700€ 4975€| 4.975€ 4.975€)  59.700€
|Aves Bandera (Serv.Logstica) 12,000€]  12.000€ 1.000€| 1.000€ 1.000€|  12.000€
(Abves Bandeia (Motoristas) 47.700€ 47.700€ 3.975€ 3.975€ 3.975€  47.700€
TOTAL| 3.248.913 €[ 2.869.423 €[ 379.490 €| 13%| 270.743€[239.119€|31.624 €| 13%|467.266€| 5.607.189 €| 2.358.276 €| 73%| 196,523 € 3%

Fonte: Elaboracdo propria com base nos dados fornecidos pelo GAB

O valor faturado por cliente foi entdo determinado com base na faturacéo real do
més de Janeiro de 2012, embora no caso da Prio e Ecobrent esses valores tenham
sofrido alteracdes face a alteracdes nos contratos de fornecimento de servicos, tal como
poderemos verificar posteriormente quando apresentar o quadro referente ao orgcamento
geral. Foram também calculadas as varia¢cdes quer em termos absolutos, quer em termos
percentuais da faturacdo por cliente entre 2010 e 2011, assim como a média mensal da
faturacdo neste periodo que viria a ser comparada com a faturacdo do més de Janeiro de
2012.

Através da andlise dos quilémetros faturados aos varios clientes da TAMS foram
também determinados os gastos orcamentados de combustivel para o ano de 2012,

previsdo que pode ser observada no Quadro 2.

Quadro 2 — Quildémetros faturados por cliente da TAMS em 2010 e 2011 e
projecao para 2012

Quildmetros Faturados
TOTAL Media Mensal 2012

Cliente 2011 2010 A % 211 2010 A % | RealJan | Projecdo A %

Abes Bandera (Transportes) 1.011.194] 1.056.106] -44.912] -4% 84.266] 88.009 -3.743) 4% | 72494 949.760]  -61.434] -6%
Ales Bandra (Amazém) 60.282)  24.467| 35.815]146% 5.024]  2.039] 2.985[146%| 332.036]  89.552]  29.270 49%
C.PH. - Companhia Portuquesa de Hpermercal  1.933.980( 1.617.494| 316.486) 20% |  161.165) 134.791) 26.374] 20% | 155.335) 1.864.020]  -69.960| -4%
ECOBRENT, Petrokos, Lda. 74648 66,038  8.610( 13% 6.201| 5503]  718[ 13% | 6.004] 72048  -2.600{ -3%
PRIQ-ADVANCED FUELS,SA. 68.727) 110392 -41.665] -38% 5721)  9.199] -3472(-38%( 32600 394200  -29.607| -43%
1LIDIO DA MOTA-PET DERIVAD. LDA 404f  -404(-100% 34 -34]-100% #DIV/0!
TOTAL Km Facturados| 3.148.831) 2.874.901) 273.930[ 10% | 262.403| 239,575 22.828] 10% | 569.129| 3.014.500] -134.331] -4%

Consumo combustive]l ~ 765.953€  607.073€) 158.880€] 26% 63.800€ S0.589€ 13.40€ 26% n0E  BMATE 10%

Consumo combustivel(€/km) 024€ 026 003 15% 04€  021€ 003 15% 028¢€ 004€ 15%

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados fornecidos pelo GAB
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Com base na determinacdo da variagdo do consumo de combustivel por
quilémetro entre 2010 e 2011, ou seja 15%, foi projetado o valor orgamentado para
2012. A semelhanca das analises anteriores efetuadas na faturacdo por clientes, também
ao nivel dos quilémetros faturados por cliente foram analisadas as variacdes dos
quilémetros faturados entre os valores reais de 2010 e 2011 e entre os valores reais de
2011 com os valores projetados para 2012. Estas comparagfes serviram para uma
analise mais detalhada acerca da evolucao da faturacdo da empresa e da evolugdo dos
gastos com combustiveis, visto serem daqueles que maior peso representam na estrutura
de gastos da empresa, dai a sua importancia.

O modelo para o orcamento geral para as varias empresas do GAB segue um
modelo padrdo, de acordo com o presente no Quadro 3, sendo subdividido em varios
orcamentos: o orcamento de servicos prestados, correspondente ao orcamento de vendas
a luz da andlise tedrica realizada anteriormente; o orcamento de gastos operacionais,
que inclui itens referentes aos or¢camentos de materiais diretos e mdo-de-obra; e a
margem de contribuicdo orcamentada dada pela diferenca entre o0 volume de servigcos
prestados e 0s gastos operacionais or¢camentados. Para além destes compreende também
0s orcamentos de gastos operacionais de estrutura; o resultado operacional
orcamentado, ou seja, 0s lucros antes de juros, impostos, depreciaces e amortizagoes; o
resultado antes de impostos orcamentado; o orcamento de custos de financiamento; o
plano de investimentos orcamentados, correspondente ao orcamento de despesas de
capital; e por fim o orcamento de custos das operagdes, constituido pelo total dos
valores orcamentados para 0s gastos operacionais, provisdes para multas e coimas,
gastos operacionais de estrutura e custos de financiamento ou juros.

Todos estes or¢camentos sdo também determinados para as varias atividades
consoante a empresa em questdo, estando assim em linha com a sugestdo tedrica
fornecida pela abordagem OBA, embora esta acabe por ndo ser implementada® na sua
totalidade. No nosso exemplo da TAMS sdo entdo determinados 0s orcamentos para a
atividade comercial dos transportes que é subdividida em transportes de carga geral e de
combustiveis, e para os setores de suporte comum que sdo subdivididos em servigos

administrativos, direcdo de operacfes e a nivel corporativo. No Quadro 3 vem entéo

2 para que fosse implementada, todos 0s gastos pertencentes aos setores de suporte comum teriam de ser
imputados as atividades de transportes de combustiveis e carga geral.
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presente uma das versdes para o orcamento geral de 2012 da TAMS e que segue O
modelo geral comum as véarias empresas do GAB.
Quadro 3 — Orgamento geral da TAMS para 2012
Actividade Comercial Transportes Sectores de Suporte / Comuns
o Serv. . " . TOTAL 2012
Carga Geral = Combustiveis TOTAL Administrativos Dir. Operagoes Corporativo TOTAL
Servigos Prestados 60.000 € 3.190.692 €  3.250.692 € 3.250.692 €]
Alves Bandeira 60.000 € 955.875 € 1.015.875 € 1.015.875 €
C.P.H. 2.111.751 € 2.111.751 € 2.111.751 €]
Prio 40.445 € 40.445 € 40.445 €
Ecobrent 82.621 € 82.621 € 82.621 €]
Outros Clientes
Clientes GAB
Gastos Operacionais 94.767 € 2.518.037€ 2.612.804 € 130.578 € 86.134 € 21,798€  238.510 € 2.851.314 €
Custos com pessoal 68.132 € 500.678 € 568.810 € 124.023 € 82.280 € 20.915 € 227.218 €] 796.028 €]
Subcontratos| f 701.952 € 701.952 € 701.952 €]
Trabalhos especializados 70 € 3.479€ 3.549 € 75€ 75 €] 3.624 €
Conservacao e reparacao 4.000 € 220.000 € 224.000 € 31€ 31 € 224.031 €]
Pneus e Camaras de ar 900 € 85.293 € 86.193 € 86.193 €
Combustivel 17.550 € 827.150 € 844.700 € 844.700 €
Outros Fluidos 110€ 4.591 € 4.701 € 4.701 €
Portagens| 345€ 96.904 € 97.249 € 97.249 €
Desloc., estadas, desp. repres. 5.100 € 3.500 € 753 € 9.353 € 9.353 €
Comunicagdo 1.247 € 1.247 € 650 € 650 €] 1.897 €]
Seguros| 3.660 € 76.743 € 80.403 € 730€ 323€ 130 € 1.183 € 81.586 €]
Previsdo de multas e coimas 6.000 € 6.000 € 6.000 €
Margem Contribuicéo -34.767 € 666.655€  631.888 €| | -130.578 € -86.134 € -21.798€  -238.510 €| | 393.378 €|
% Vendas -58% 21% 19% 12%
Gastos Operacionais Estrutura 10€ 1.808 € 1.818 € 415 € 114.435 € 114.850 €] 116.668 €|
Publicidade e Artigos para Ofertal 380 € 380 € 380 €
Electricidade 2.500 € 2.500 €] 2.500 €]
Agua
Combustiveis
Outros Fluidos
Ferram Utensilios 18€ 18€ 18€
Legalizagdo de viaturas 292€ 292 € 292 €
Material de Escritdrio 60 € 60 €] 300 € 300 € 360 €
Livros e documentagdo técnica 1.200 € 1.200 €] 1.200 €]
Desloc., estadas, desp. repres.
Honorarios 10€ 10€ 30€ 30 €] 40 €]
Contencioso e Notariado 85€ 25€ 110 €] 110 €]
Conservagdo e Reparagdo|
Comunicagdo 5.000 € 5.000 € 5.000 €
Seguros|
Rendas
Limpeza, Higiene e Conforto
Vigilancia e Seguranga.
Trabalhos Especializados 106.430 € 106.430 €] 106.430 €]
Qutros Forn e Servicos 238 € 238 € 100 € 100 €] 338 €
|Resultado Operacional (EBITDA)|  -34.777 € 664.847 € 630.070 €| | -130.993 € -86.134€  -136.233€  -353.360 €| | 276.710 €|
Outras Rendimentos e Ganhos 9.756 € 9.756 €| 9.756 €|
Rend.s e ganhos financiamento 21.230€ 21.230 € 21.230 €
Outros Proveitos 9.756 € 9.756 €| 21,230 € 21.230 €] 30.986 €
Gastos de depr. e de amortizagao| 224.000 € 224.000 €| 2.684 € 77€ 2.761 € 226.761 €]
Imparidades
Impostos e Taxas|
Outros Gastos e Perdas 371€ 12.785 € 13.156 € 13.386 € 13.386 €] 26.542 €
Gastos e perdas financiamento 1.063 € 15.379 € 16.442 € 18.253 € 18.253 €] 34.695 €]
Outros Custos 1.434 € 252.164 € 253.598 € 2.684 € 31.715€ 34.399 €] 287.998 €
|RAI | -36.211€ 422.439 € 386.228 €| | -133.677 € -86.134€  -146.718€  -366.529 €| | 19.698 €|
| Custos Financiamento/Juros | 1.063 € 15.379 € 16.442 €| | 39€ 39¢€ | 16.481 €|
Plano de Investimento
Viaturas
Material Informético|
Mobilidrio
Conserv. e Reparagdo Edificios
Maquinas e Equipamentos|
[custos das Operagdes (OPEX) | 94.777€  2.525.846€  2.620.622¢€| [ 130.993 € 86.134€  136.233€  353.360€| |  2.973.982 €|
Fonte: GAB
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Tendo sido ja visto como se determinava o orcamento de vendas da TAMS, 0s
restantes orcamentos sdo determinados mediante uma analise comparativa dos valores
de cada item do ano anterior por centro de custo. A sua determinagdo tem em conta a
evolucdo de varios determinantes de gastos, sendo por isso atualizados ao longo do
periodo orcamental.

Integrando entdo o orgamento geral da TAMS para 2012 presente no Quadro 3
com o or¢camento consolidado do ano de 2011, obtive o quadro que me permitiu calcular
dos desvios no orcamento geral. Embora por simplicidade seja aqui apresentada a
comparacdo entre o orcamento consolidado de 2011 e apenas uma das versdes do
orcamento geral de 2012, este tipo de comparac6es foi também realizado a medida que
os valores nos varios itens orcamentais iam sofrendo alteracGes nas varias revisdes
orcamentais, seguindo uma légica de orcamentacao flexivel.

Atentando aos dados apresentados no Quadro 4 relativos a comparacao entre o
orcamento consolidado de 2011 e uma das versdes do orcamento geral da TAMS para
2012 podemos observar que os desvios nos varios itens incluidos nestes orgamentos
foram calculados quer em termos absolutos quer em termos percentuais. Os desvios
mais significativos foram entdo notados ao nivel dos gastos com combustiveis e em
conservacao e reparacdo, tendo sido também observados desvios no que toca ao
orcamento de vendas, nomeadamente no que respeita aos servi¢os prestados a Prio, que
foram de certa forma compensados pelo aumento dos servicos prestados a AB, CPH e
Ecobrent.

A interpretacdo dos dados contidos nestas tabelas foi realizada juntamente com o
meu coordenador departamental com vista ao esclarecimento de eventuais ddvidas e
correcdo de erros que pudessem surgir. Estes ficheiros eram depois submetidos para a
analise nas reunides da administracdo onde eram tomadas as decisdes com vista a
proceder a reajustes nos padrdes orcamentais que se revelassem necessarios.

Todo este tipo de andlises constitui assim uma ferramenta poderosa quer no
controlo de gastos, quer na mensuracao da evolucdo da performance ndo sé dentro do
GAB mas em qualquer organizagéo.

Embora o sistema orcamental implementado no GAB siga de um modo geral as
sugestdes da generalidade da literatura apresentada na seccdo anterior deste relatério, e
apesar de ser incapaz de evitar a existéncia de desvios, que inevitavelmente surgem em
qualquer organizacéo, existem aspetos que penso que possam ser melhorados. Estes néo

se devem no entanto ao modo como o processo or¢camental esta estruturado, mas devido
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a forma como a informacdo necessaria para a realizacdo do orcamento circula, assim
como a sua integridade, isto para além de se verificar alguma relutancia por parte de
alguns departamentos em fornecerem os dados necessarios para a realizagdo dos
diversos tipos de analises necessarias a elaboracdo dos or¢camentos. Deste modo, a
observacao de algumas destas fontes de ineficiéncia remeteu-me para a realizacdo de
uma outra tarefa durante o estdgio relativa ao levantamento de processos e que sera
descrita numa fase posterior. Assim, penso que se torna necessaria uma maior
coordenacdo, comunicacao e incentivo a participacdo ao nivel do processo orcamental
realizado no GAB de forma a atingir uma maior performance operacional e consequente
minimizagao dos desvios or¢gamentais.

A observacdo dos quadros orcamentais relativos as varias empresas com as quais
trabalhei de forma mais direta permitiu-me também verificar que existem algumas das
empresas do grupo cuja rentabilidade se encontra aquém da desejada, tendo apresentado
persistentemente resultados negativos ao longo dos ultimos anos. Embora no caso de
algumas das empresas do grupo estes resultados se devam em grande parte ao peso
excessivo que alguns dos itens de gastos assumem na estrutura de gastos das mesmas,
noutras foram originados pelo seguimento de estratégias para areas de negdcios que nao
foram bem ponderadas e se viriam a revelar desadequadas. Deste modo, torna-se
necessaria uma reflexdo aprofundada sobre estes resultados, com vista a proceder a uma
readaptacdo estratégica de algumas destas areas de negocio dentro do GAB, para que

ndo ponham em causa a sustentabilidade financeira do grupo.
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Quadro 4 — Comparacéo entre o orcamento consolidado de 2011 e o orcamento geral da TAMS para 2012

i Comercial Transportes Sectores de Suporte / Comuns TOTAL
Carga Geral Total Serv. Administrativos Corporativo Total
2011 2012 A A% | 2011 A% 2011 2012 A A% 2011 2012 A A% I 2011 2011 2012 A A% 2011 2012 A A% 2011 2012 A A%

Servicos Prestados 85572€ 60.000€ -25572€  -30% 3.169.264€ 3.190.692€ 21.428€ 1] 3.254835€ 3.250.602€ -4.143€ 0 o€ o€ o€ o€ o€ o€ o€ o€ o€ o€ o€ o€ 3.254835€ 3.250.602€ -4.143€ 0]
Alves Bandeira| 85.572 € 60.000€ -25.572€ -30%] 918.508 € 955.875 € 37.367 € 4%|  1.004.080 € 1.015.875 € 11.795 € 1%| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 1.004.080 € 1.015.875 € 11.795 € 1%)
C.P.H| 0€ 0€ 0€ 2.106.131€  2.111.751 € 5.620 € 0%| 2.106.131€ 2.111.751 € 5.620 € 0%] 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 2.106.131€  2.111.751 € 5.620 € 0%
Priof 0€ [ 0€ 67.408€  40.445€ -26.963€ 40%| ~ 67408€  40445€  -26.963€ -40%| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ o€ 0€ 67408€  40445€  -26963€ -40%)
Ecobrent 0€ [ 0€ 77216€  82621€  5405€ 7% 772166 82621€  5405€ 7%) 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ o€ 0€ 77216€  B2621€  5405€ 7%)

Outros Clientes| 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€

Clientes GAB| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€
Gastos Operacionais 93.087€ 94.767€ 1680€ 20 2433.840€ 2518.037€ 84.197€ 3u] 2526927€ 2612804€ 85.877€ 3% 130420€ 130578€  158€ 0] 104424€ 86.134€ -18200€  -18% 12.380€ 21.798€  9.418¢€ 76%] 247.224€ 238510€ -8.714€ -a%] 2.774151€ 2851314€ 77.163€ 39
Custos com pessoal 68.132 € 68.132 € 0 €‘ 0%| 500.678 € 500.678 € 0 g 0% 568.810 € 568.810 € 0€ 0%] 124.023 € 124.023 € 0€ 0%] 102.602 € 82.280€ -20.322€ -20%] 107€ 20915 € 20.809 € 19539%] 226.731€ 227.218€ 487 € 0%] 795.541 € 79.028 € 487 € 0%
Subcontratos} 0€ 0€ 0€ 711.325€ 701.952 € -9.372¢€ -1%) 711.325€ 701.952 € -9.372€ -1%] 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 711.325€ 701.952 € -9.372€ -1%)
Trabalhos especializados| 69€ 70€ 1€ 29% 3474€ 3479€ s€ 0%| 3542€ 3549¢€ 7€ 0%| 75€ 75€ 0€ 0%| 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 75€ 75€ 0€ 0%) 3617€ 3624 € 7€ 0%)
Conservacao e reparacao| ~ 4.057€  4.000 € -57€ 1% 196756€  220.000€  23.244€ 12%)  200813€  224000€  23.187€ 12% 1€ 0€ 1€ -100%) 1€ 1€ 0€ 0% 0€ [ 0€ 2€ 31€ -1€ 4% 200846€  224.031€  23.185€ 129%
Peus e Camaras de ar 869 € 900 € 31€ 4% 83714€  85203€  1579¢€ 2% 84583€  86193€  1610€ 29| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ 84583€  86193€  1610€ 29%)
Combustivel| 15.956€  17.550€  1.594€ 10%  752015€  827.150€  75.135€ 0% 767.971€  844700€  76.730€ 10%) 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ o€’ 0€ o€ 0€ 767.971€  BHMINE  76.730€ 10%
Outros Fluidos| BE 110€ 17€ 19%) 5.006 € 4.591€ -415€ -8%) 5.099 € 4.701 € -398 € -8%] 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ 0€ 5.099 € 4.701 € -398 € -8%|
Portagens} 262€ 345€ 83€ 31%| 102.880 € 96.904 € -5.977 € -6%) 103.143 € 97.249€ -5.894 € -6%] 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 103.143 € 97.249€ -5.894 € -6%)
Desloc., estadas, desp. repres. 0€ [ 0€ 0€ o€ o€ 0€ 0€ o€ 5039€  5.100€ 61€ 1% 1215€  3500€  2.285€ 188%|  12.264€ 753€  -11511€ -94%(  18518€  9353€  -9.165€ -49%|  18518€ 9353€  -9.165€ -49%)
Comunicagdol 0€ o€ 0€ 1311€ 1.247€ 64€ -5% 1311€ 1247€ 64€ -5%) s62€ 650 € 88€ 16% 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ s62€ 650 € 88€ 16% 1873€ 1.897€ € 1%
Sequros|  3.649€  3.660€ 1€ 0% 766826  76.743€ 61€ 0%  80331€  80403€ ne 0%| 719€ 730€ 1€ 1% 576 € 323€  -253€ ~44% 10€ 130€ 120€  1221%  1305€  L183€ 12€ 9%  8L636E  BLSBEE 50 € 0%)

Previsio de multas e coimas| 0€ o€ 0€ 0€ 6.000€  6.000€ 0€ 6.000€  6.000€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0e 6000€  6.000€
Margem Contribuicso -7515€ -34.767€ -27.252€ 363 735424€  666.655€ -68.769 € -9u] 727.909€ 631.888€ -96.021€  -13%] -130.420€ -130.578€  -158€ 0% -104.424€ -86.134€ 18.200€  -18%] -12.380€ -21.798€ -9.418€ 76%] -247.224€ -238510€  8.714¢€ -au] 480.684€ 393378€ -87.306€  -18%

% Vendas| -9% -58% -49% 23% 21% -2% 22% 19% -3% 15% 12% -3%
Gastos Operacionais Estrutura 56€ 10€  -46€  -82% 1922€ 1808€  -114€ -6%) 1978€ 1818€  -160€ -8%] 397¢€ a15€ 18€ a%  1140€ 0€ -1140€ -100%4] 132.257€ 114.435€ -17.821€ -13%] 133.794€ 114.850€ -18.944€  -14%] 135772€ 116.668€ -19.103€  -14%]
Publicidade e Artigos para Oferta 0€ [ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ s46€ 380€ -166 € -30%| 546 € 380€ -166 € -30% s46€ 380€ -166 € -30%
Electricidade 0€ [ 0€ 0€ [ 0€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 2500€  2500€ 0€ 0% ~ 2500€  2500€ 0€ 0%) 2.500€ 2.500€ 0€ 0%)

hgua 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€

e f 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ o€ 0€ 0€

Outros Fluidos} 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€
Ferram Utensilios| 0€ o€ 0€ 18€ 18€ 0€ 1% 18¢€ 18€ o€ 1% o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ [ 0€ o€ [ 0€ 18€ 18¢€ 0€ 1%
Legalizagéo de viaturas| 46€ [ 46€  -100% 413€ 2€  -121€ -29% 460€ 202€ -167€ -36%| o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ o€ 0€ 460 € 22€ -167€ -36%
Material de Escritrio 0€ [ 0€ 60€ 60€ 0€ 0%) 60€ 60€ [ 0%| 282€ 300€ 18¢€ 6%  1040€ 0€  -L040€  -100% 0€ [ 0€ 1322€ 300€  -1.022€ -77%) 1382€ 360€  -1.022€ 74%
Livros e documentago técnica 0€ o€ 0€ 1.200€ 1.200€ 0€ 0%| 1200€ 1.200€ 0€ 0%| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 1.200€ 1.200€ 0€ 0%

Desloc., estadas, desp. repres. 0€ o€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ o€ 0€ 0€
Honorérios| 10€ 10€ 0€ 0%] 0€ 0€ 0€ 10€ 10€ 0€ 0%] 30€ 30€ 0€ 0%] 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 30€ 30€ 0€ 0%] 40€ 40€ 0€ 0%
Contencioso e Notariado) 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 85€ 85€ 0€ 0% 0€ 0€ 0€ 25€ 25¢€ 0€ 0%] 110€ 110€ 0€ 0%] 110€ 110€ 0€ 0%

Conservagio e Reparagio| 0€ [ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ o€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ [ 0€ o€ 0€ 0€
Comunicagdol 0€ [ 0€ 0€ [ 0€ 0€ 0€ [ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 5000€  5.000€ 0€ 0% ~ 5000€  5.000€ 0€ 0%) 5.000 € 5.000 € 0€ 0%)

Seguros| 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€

Rendas| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ o€ 0€ 0€

Limpeza, Higiene e Conforto] 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€

Vigilancia e Seguranga| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€
Trabalhos Especializados| 0€ o€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ o€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 124.186€  106430€  -17.756 € 4% 124186€  106430€  -17.756 € -14%|  124186€  106430€  -17.756€ -14%
Outros Forn e Servigos 0€ 0€ 0€ 31€ 238€ 7€ 39%) B1€ 28€ 7€ 3%) 0€ 0€ 0€ 100€ 06 -100€ _ -100% 0€ 100€ 100€ 100€ 100€ 0€ 0%) 331€ 338€ 7€ 29%)
Resultado Operacional (EBITDA) | -7.572€ -34.777€ -27.205€ 359 733.502€ _ 664.847 € -68.655€ -9%] 725930€ _ 630.070€ -95861€  -13%] -130.817€ -130.993€  -175¢€ 0%] -105.564€ -86.134€ 19.430€  -18%] -144.637€ -136.233€  8.404€ -6%] -381.018€ -353.360€ _ 27.658€ 7% 344.912€  276.710€ -68.203€ __ -20%|
Outras Rendimentos e Ganhos| 0€ 0€ 0€ 9.756 € 9.756 € 0€ 0%] 9.756 € 9.756 € 0€ 0%] 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 9.756 € 9.756 € 0€ 0%
Rend.s e ganhos financiamento 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 21.230€ 0€ -21.230€ -100%} 0€ 21.230€ 21.230€ 21.230€ 21.230€ 0€ 0%] 21.230€ 21.230€ 0€ 0%
Outros Proveitos o€ o€ o€ 9.756 € 9.756 € (3 0% 9.756 € 9.756 € o€ 0% o€ o€ o€ 21.230€ 0€ -21.230€  -100%] 0€ 21.230€ 21.230€ 21230€  21.230€ o€ 0% 30986€  30.986€ (3 0%
Gastos de depr. e de amortizagao|  10.174 € 0€ -10.174€  -100%|  215766€  224.000€  8.234€ 4% 225941€  224000€  -1941€ -19%) 438€  2684€  2.246€ 513%) 0€ 0€ o€ 7€ 7€ 0€ 0%| SISE€  2761€  2246€  436%|  226455€  226.761€ 305€ 0%)
Perdas por redugao de justo valor| 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 0€ 3.041€ 0€  -3041€ -100%  3.041€ 0€  -3041€  -100%) 3.041€ 0€  -3041€  -100%
Impostos e Taxas| 2€ 0€ 2926 -100% 11324€ 0€ -11324€  -100%) 11616 € 0€  -11616€  -100% 0€ 0€ 0€ 3.103€ 0€ -3103€  -100% %€ o€ -26€ -100%  3129€ 0€  3129€  -100%) 14745 € 0€ -14745€  -100%)
Outros Gastos e Perdas| 7€ 1€ 2me  371% 739€ 12785€  12046€  1630%) 818€ 13156€  12338€  1509% 0€ o€ o€ 7216€ 0€ 7.216€  -100% ~ 3549€  13386€  9.837€ 7% 10765€  13386€  2620€ 2% 11583€  26542€  14959€  129%)
Gastos e perdas financiamento 1.063 € 1.063 € 0€ 0%] 15379 € 15.379 € 0€ 0%] 16.442 € 16.442 € 0€ 0%] 0€ 0€ 0€ 24.919€ 0€ -24919€ -100%} 39€ 18.253 € 18.214 € 47310%) 24957 € 18.253 € -6.705 € -27%] 41.399€ 34.695 € -6.705 € -16%]
loutros custos 11.608€  1.434€ -10.174€ _ -88% 243.208€  252.164€  8.956€ 4% 254.816€  253.598€  -1.218€ 0% 438€  2.684€  2246€  513% 35.238€ 0€ -35.238€  -100%|  6.732€ _ 31.715€ _ 24.984€ 371%| 42.408€  34.399€  -8.008€  -19%| 297.224€  287.998€  -9.226€ -3%
[Rat [ -19.180€ -36.211€ -17.031€ 89%] 500.050€  422439€ -77.612€  -16%] 480.871€  386.228€ -94.643€  -20%] -131.255€ -133.677€ -2421€ 29 -119.572€ -86.134€ 33438€  -28%] -151.368€ -146.718€  4.650€ -39%] -402.196 € -366.520€  35.666 € 9%  78.675€  19.698€ -58.977€  -75%|
[Ccustos Juros | 1.063€ _ 1.063€ o€ 0% 15379€ _ 15379€¢ o€ 0% 16442€ __ 16.442€ [ 0%] o€ o€ [ | [ 0€ o€ | 39€ 39€ [ 0%] 39€ 39€ o€ 0% 16481€ _ 16481€ 0€ 0%
Plano de Investimento (2 0o (22 [ (2 0% 0]
Viaturas| 0% 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%| 0%)
Material Informéticol 0%| 0% 0%] 0% 0%| 0%] 0%] 0%
Mobiliariof 0% 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%) 0%|
Conserv. e Reparagdo Edificios 0% 0%| 0%| 0%| 0% 0%| 0%) 0%|
Méguinas e Equipamentos| 0%) 0%| 0%) 0%| 0%) 0%) 0%) 0%)
[custos das operacges (oPEX) | 94.206€ 94777€  s70€ 1% 2451.141€ 2.525.846€ 74.705€ 3] 2545347 € 2.620.622€  75.275€ 3% 130817€ 130993€  175€ 0% 105564€ 86.134€ -19.430€  -18% 144.675€ 136.233€ _ -8.442€ -6%] 381.056€ 353.360 €  -27.696 € -7%]_2.926.404 € _2.973.982€ _ 47.579€ 294

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados fornecidos pelo GAB
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5.2.3. Analise e comparacao das vendas da Neves & Bandeira

Esta tarefa visava uma analise detalhada das vendas da NB. Para isso foram-me

fornecidas tabelas onde constavam dados relativos as vendas mensais dos varios

produtos e servigos fornecidos pela NB quer na unidade de Vale de Vaz, quer na de

Oliveira do Hospital, referentes ao ano de 2011 e aos meses disponiveis de 2012.

Atraveés do tratamento destes dados foi possivel determinar indicadores como 0s

valores totais e médios das vendas, racios sobre o peso das vendas dos varios produtos e

servigos nas vendas totais de cada unidade em particular e no total das duas unidades,

assim como as taxas de variacdo mensais das vendas, presentes no Quadro 5%

Quadro 5 — Detalhe das vendas mensais da NB em 2011

Vendas Mensais
101 - Vale de Vaz | Janeiro |Fevereiro| Maro | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto |Setembro| Outubro (Novembro|Dezembro| TOTAL  %ofc  Ytotal Média Mensal
Lubrificantes 2563|3212\ 4043 5635 4065 3784 3695 4762 2305 350 3130| 5113| 45827 8% 5% 3818957
Pegas Auto. 25809 38297) 30838) 26698 21273 32716 26258 30980| 25248 3469\ 25977 31.433| 350223 61%  35% 2918521
Acessarios 9| 2165 26| 494 6 294 41 5450 363 52 86| 5241 1% 1% 4367
Preus 170 76| 45| 191 1589] 1532] 1494 2385 54| 8799 13065 10999 41846 7% 4% 3487167
Servigos Prestados 11.012| 15451 12851 9964 9625 10681 8790 11569) 8150| 12517| 9.680| 12110| 132400 23%  13% 1103333
Vendas Balcao 8.067| 7.927) 10.652| 9.998 5.449| 6.099| 7.415 6.970| 8.496 10.179 9.063| 10.974| 101289 18%  10% | 8440718
Vendas a Comercial 1.680( 1.577| 3.610/ 3.303] 3.483] 1.139 1.836 2.515| 3113 2.521) 2780 5471 32729 6% 3% | 2727,405)
Garantias MMP 412| 16135 3.112) 2765 1.021| 7.270 86 403| 2,008| 2208 2573 1.684] 39677 7% 4% | 3306,417)
TOTAL V.Vaz 2011 | 39.850] 59.851] 48.373] 42.982 36.628] 49.007] 40.378] 49.696] 36.772 59.805] 52.364] 59741 575537 100% [ 57% | 4796147
AMensal| -42% | 50% -19% -11% -15% 4% -18% 23% -26% 63% -13% 14% |
TOTAL V.Vaz 2010 58.03U| 71.149) 58.111) 48.959 56.115| 55.574] 46.552] 50870 64.652| 80.756| 59.564] 68.640] 718.972 61% | 5991433
A Mensal | 23% -18% -16% 15% -1% -16% 9% 27% 25% -26% 15% |
201 - O.Hospital Janeiro |Fevereiro| Marco | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto [Setembro| Outubro [Novembro|Dezembro| TOTAL  %ofc  Ytotal
Lubrificantes 4905\ 4767\ 6477) 4784 6012| 6058 6487| 8902 5559 5061|4859 6265 70136 16% 7% 5844667
Pegas Auto. 14368 30702\ 20752 17.011 27361 23502) 25000, 20652 23533\ 18719| 27.777| 24571 273.950 63%  27% 2262917
Acessdrios 45 546 1302|359 203 276 169 2900 1% 0% 241,666/
Preus 241 M| 49| 25 435 208 2| 4H| 4| 673 318 197) 4508 1% 0% 3756667
Servigos Prestados 569| 8580\ 6728 4794 7575 6487 8318 7031 6416) 50%| 864 5712| 81011 19% 8% 6750917
Vendas Balcio 3.837| 8364 6378 4.320| 7.426) 8956 7.773| 5.736( 6.017) 5426 8.677| 8.363| 81272 19% 8% | 6772,69
Vendas a Comercial 2095 3519 1147 1.822( 1377) 1280 n 327 554 530( 1403 1359 16.124 4% 2% 1343658
Garantias 913 5474 5.091| 3.016] 2142 2074 1.993 47| 3.853| 3.693 996 1999 31291 5% 3% 2607563
Mitsubishi 57| 2468 247 171 1906 483 47| 1285 436 99 8.566 713,8333
SIVA 36| 3.006) 4644 3.016| 1971 168 1510 2.568| 3257 1999) 22725 189375
TOTAL O.Hosp. 2011 | 25.255 44.937) 34.426] 26.844| 41.383| 37.557| 40.396| 37.019) 36.417) 29485 41.872] 36.914| 432.505 100% | 43% | 3604206)
A Mensal|  -25% 78% -23% -22% 54% 9% 8% -8% 2% -19% 42% -12%
TOTAL 0.Hosp. 2010 34.744)  29.074| 58.863| 34.282| 39.061f 33.952] 38.174] 41.244] 36.434| 37.538 33.208) 33.752[ 450.326 3% | 37527,17)
A Mensal -16% 102% -42% 14% -13% 12% 8% -12% 3% | -12% | 2%
TOTALAPY 2011 | 65.105 104.788| 82.799| 69.826 78.011 86,564/ 80.774| 86.715 73.189| 89.380| 94.236| 96.655(1.008.042 100% | 8400351
A Mensal|  -36% 61% -21% -16% 12% 11% 7% 7% -16% 22% 5% 3%
TOTAL APY 2010 92.774) 100.223| 116.974| 83.241] 95.176[ 89.526] 84.726] 92.114] 101.086] 118.294] 92.772] 102.392| 1.169.298 100% | 974415}
A Mensal 8% 17% -29% 14% 6% -5% 9% 10% 17% -22% 10%
Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados fornecidos pelo GAB

2 No exemplo apresentado estdo presentes os valores relativos ao ano de 2011 para que se possa ter uma
perspetiva mais ampla da evolugdo destes indicadores ao longo do ano, ja que relativamente ao ano de
2012 apenas dispunha de valores referentes aos meses de Janeiro e Fevereiro.
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Através destes dados foi também possivel calcular as margens libertadas pelas
vendas de mercadorias, dada pela diferenga entre o valor das mercadorias vendidas e o
custo das vendas, e a percentagem das margens libertadas nos custos das vendas. Foram
também calculados os stocks totais, que por sua vez sdo divididos em stocks vivos e
stocks mortos®%. A obtencéo destes valores permitiu-me finalmente calcular o peso dos
stocks mortos nos stocks totais, assim como o nimero de meses de stock®, tal como

podemos observar no Quadro 6:

Quadro 6 — Stocks mensais e margens de vendas em 2011 em NB

Stock Mensal e Margem das Vendas
Junho | Julho |Agosto Setembro
306\ 31588 38127 2862
20040 24194 28938 22676
8386 7.304| 9.189| 5946
#% | % | 2% | 2%
74523) 82.300| 80.476| 81.129

101 - Vale de Vaz
Vendas Mercadorias
Custo das Vendas
Margem Libertada
% PC
Stock TOTAL

Abril
33,018
25287
1.131
3%
80.744

TOTAL

43,137

351.248
91.889
26%

Media Mensal
36.926)
29271

7,657

Dezembro %PC Yntotal
47,631
38612
9,019
23%

62713

Maio
27.003
2144
5.579
26%
81839

Outubro |N)vembro
47.378|  42.664
3618|4375
8760/  8.309
5% | 2%
82727 63726

Janeiro | Fevereiro
28838 44400
22.566) 37625
6.272) 6775
2% | 18%
76.969| 83.123

Margo
35522
26993
8.529
3%
83.741

26%  50%

Stock Vivo

5.9 31569

3417

31.49

32.286

22104

32978 30702

30.985

33.184| 31972

30.569

Stock Morto

50978 5153

5054

49495,

9553

52419

9322 9774

50143

#9540 3174

3214

% Stock Morto noTotal

6% | %

60%

61%

61%

70%

60% | 62%

62%

60% 50%

51%

Meses de stock
201 - O.Hospital
Vendas Mercadorias
Custo das Vendas
Margem Libertada
%PC
Stock TOTAL
Stock Vivo
Stock Morto
9% Stock Morto noTotal
Meses de stock
TOTAL Margem
% PC
Stock TOTAL
Stock Vivo
Stock Morto
9 Stock Morto noTotal
Meses de stock

341 2,2
Janeiro | Fevereiro
19.559|  36.357
13762 27.948
5797 8.409
42% 30%
74,656| 75818
23.888|  25.8%
50.768|  49.966
68% 66%
54 N
12,069 15.184
33% 23%
151,625) 158.941
49879 57441
101.746| 101.500
67% 64%
417 242

310
Margo
27.698
20127
1571
38%
77.784
26572
51212
66%
386
16.100
4%
161,525
59.989
101,536
63%
343

319
Abril
2205
16,034
6.016
38%
76474
2715
50.759
66%
47
13.747
33%
157.218
56.964
100254
4%
380

3R
Maio |
33808
24.99%|
8.810
35%
75.938
2102
49.8%]
66%
304
14.389
31%
157.777

249
Junho
31070
23209
7841
5
75.928
26,140
49.788
6%
32
16.227
31%
150.451
58389 4824
99.388| 102,207
6% | 6%
340 283

340
Julho
2078
23718
8.360
35%
79.019
30.279
48739
62%
33
15.754
33%
161318
63.257;
96.061
61%
337

2,78
| Agosto
29.968
20.105;
9.883
9%
74351
2554
48,807
66%
3,70
190712
39%
154,827
5%6.246
98.581
64%
3,16

358
| Setembro
30.001
2228
7743
5%
88,618
43483
4135
51%
398
13.689
0%
169.747
74468
95.278
56%
378

214 1,85
Outubro | Novembro
24493 33230
18026  25.257
6.427) 1973
36% 2%
81,052 72173
36.076|  29.662
44976 42510
55% 59%
450 286
15.187) 16.282
27% 27%
163.779) 135.899
69.260 61,634
94.519) 74265
58% 55%
280 228

1,62
Dezembro
3122
25,476
5.726
2%
74,647
34,659
39.988
4%
293
14.745
23%
137.360
65.228
7213
53%
34

TOTAL  %PC

351,494

260.938
90.556
35%

Yntotal

29091
21745
7546

35%  50%

182445 30 | 0%
% |

Fonte: Elaboracdo propria com base nos dados fornecidos pelo GAB

O objetivo final de todos estes calculos passava entdo por realizar quer uma
comparagdo mensal destes indicadores de performance das vendas relativamente ao
periodo homologo de 2011, quer uma comparagdo a nivel acumulado, sendo para isso
calculadas todas as variagdes quer absolutas, quer acumuladas, tal como podemos

observar na Quadro 7:

22 Stocks mortos sdo aqueles que se encontram sem rotac&o ha mais de dois anos.
2 0 ntmero de meses de stock refere-se ao nimero de meses que o stock demora a ser vendido e é obtido
pela razéo entre 0s stocks totais e o custo das vendas.
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Quadro 7 — Comparacéo dos indicadores de vendas e gestdo de stocks de Janeiro

de 2011 com o periodo homologo de 2012 em NB

Vendas Totais Més Vendas Totais Acumuladas
Janeiro 2012 2011 VARIACAO 2012 2011 VARIAGCAO
101 - Vale de Vaz TOTAL % %total TOTAL % _ %total TOTAL % TOTAL % _ %total TOTAL % _ %total TOTAL %
Lubrificantes 2.946 5% 3% 2563 6% 4% 383 15% 2946 5% 3% 2.563 6% 4% 383 15%
Pegas Auto. 30.178 52% 34% 25.809 65% 40% 4.369 17% 30.178 52% 34% 25,809 65% 40% 4.369 17%
Mitsubishif 23.904 79% 19.714  76% 4.190  2m6 23.904  79% 19.714  76% 4.190  2m6
Skoda+VW| 1718 &% 3176 o% -1.458 6% 1718 &% 3.176 m% -1.458  -a6%
Diversos} 4.556 5% 2,919 1.637  56% 4.556 5% 2.919 m 1.637 _ 56%
Acessorios 1.347 2% 2% 349 1% 1% 998 286% 1.347 2% 2% 349 1% 1% 998 286%
Pneus 10.565 18% 12% 117 0% 0% 10.448 8930% 10.565 18% 12% 117 0% 0% 10.448 8930%
Servigos Prestados 13.406 23% 15% 11.012 28% 17% 2.394  22% 13.406 23% 15% 11.012 28% 17% 2.394 22%
Mecanica 6.748  s0% 4630 a2% 2118 4% 6.748  50% 4.630 a2% 2118 %
Pintura| 1.750 8% 2.618 24% -868  -33% 1.750 1% 2.618 24% -868  -33%
Chapa 2.262 7% 3.163 29% -901  -28% 2,262 m% 3.163  20% -901  -28%
Outros] 2646 20% 601 5% 2.045  340% 2,646 20% 601 5% 2.045  340%
Vendas Balcéo 8.057 14% 9% 8.067 20% 12% -10 0% 8.057 14% 9% 8.067 20% 12% -10 0%
Vendas a Comercial 1.216 2% 1% 1.680 4% 3% -464 _-28% 1.216 2% 1% 1.680 4% 3% -464 _-28%
Garantias MMP 1.777 3% 2% 412 1% 1% 1.365 331% 1.777 3% 2% 412 1% 1% 1.365 331%
TOTAL V.Vaz 58.442 100% |65% 39.850 100%) 61%) 18.592 47% 58.442 100% |65%) 39.850 100%|61% 18.592 47%
201 - O.Hospital TOTAL % _ %total TOTAL % _ %total TOTAL % TOTAL % __ %total TOTAL % _ %total TOTAL %
Lubrificantes 3.712 12% 4% 4.905 19% 8% -1.193 -24% 3.712 12% 4% 4.905 19% 8% -1.193 -24%
Pegas Auto. 20.372 _65% 23% 14.368 57% 22% 6.004 2% 20.372 _65% 23% 14.368 57% 22% 6.004 42%
Mitsubishi 12.345 686 9.532 6% 2.813  30% 12.345  6m 9.532  66% 2.813  30%
Skoda-+VW| 6.681 3% 3.944 21w 2.737 6% 6.681 33% 3.944  2m% 2.737  so%
Diversos| 1.346 % 892 6% 454 5w 1.346 7% 892 6% 454 s5m6
Acesscrios 45 0% 0% -45 -100% 45 0% 0% -45 -100%
Preus 1.752 6% 2% 241 1% 0% 1.511 627% 1.752 6% 2% 241 1% 0% 1.511 627%
Servigos Prestados 5448 17% 6% 5.696 23% 9% -248 4% 5448 17% 6% 5.696 23% 9% -248 -4%
Mecanical 4.921 90% 5315 93% -394 7% 4.921  90% 5.315 93% -394 7%
Outros| 527 0% 381 7% 146 38% 527 1% 381 7% 146 38%
Vendas Balcéo 4.973 16% 6% 3.837 15% 6% 1.136 30% 4.973 16% 6% 3.837 15% 6% 1.136 30%
Vendas a Comercial 914 3% 1% 2.095 8% 3% -1.182 -56% 914 3% 1% 2.095 8% 3% -1.182 -56%
Garantias 579 1% 1% 913 2% 1% -334  -37% 579 1% 1% 913 2% 1% -334 -37%
Mitsubishi 579 527 52 10% 579 527 52 _10%
SIVA 386 -386_-100% 386 -386 -100%
TOTAL O.Hosp. 31.284 100% |35% 25.255 100%)|39%) 6.029 24% 31.284 100% |35%) 25.255 100%)|39% 6.029 24%
TOTAL APV TOTAL % TOTAL % TOTAL % TOTAL % TOTAL % TOTAL %
Lubrificantes 6.658 7% 7% 7.468 11% 11% -810 -11% 6.658 7% 7% 7.468 11% 11% -810 -11%
Pegas Auto. 50.550 56% 56% 40.177 62% 62% 10.373  26% 50.550 56% 56% 40.177 62% 62% 10.373  26%
Mitsubishif 36.249 2% 40% 29.246 73%  45% 7.003  24% 36.249 2%  40% 29.246 73%  45% 7.003  24%
Skoda+VW| 8399 ww 9% 7120 % 11% 1279 B% 8399 ww 9% 7120 B% 1% 1279 B%
Diversos| 5902 »% 7% 3.811 9% 6% 2.091  s5% 5902 p% 7% 3.811  ow 6% 2.091  ss5%
Acessorios 1.347 2% 2% 394 1% 1% 953 242% 1.347 2% 2% 394 1% 1% 953 242%
Preus 12317 14% 14% 358 1% 1% 11.959 3341% 12317 14% 14% 358 1% 1% 11.959 3341%
Servigos Prestados 18.854 21% 21% 16.708 26% 26% 2146 13% 18.854 21% 21% 16.708 26% 26% 2.146 13%
Mecanica 11669  62%  13% 9.945 60% 15% 1724 % 11669 62% 13% 9.945 co%  15% 1724 %
Pintura| 1.750 9% 2% 2,618 ®% 4% -868  -33% 1.750 9% 2% 2618 1% 4% -868  -33%
Chapa 2.262 2% 3% 3.163 1% 5% -901  -28% 2,262 »% 3% 3.163 1% 5% -901  -28%
Outros] 3173 % 4% 982 &% 2% 2191 223% 3173 Tw 4% 982 &% 2% 2,191 223%
Vendas Balcéo 13.030 15% 15% 11.904 18% 18% 1.126 9% 13.030 15% 15% 11.904 18% 18% 1.126 9%
Vendas a Comercial 2.129 2% 2% 3.775 6% 6% -1.646 _-41% 2129 2% 2% 3.775 6% 6% -1.646 _-41%
Garantias 2.356 3% 3% 1.325 2% 2% 1.031 78% 2.356 3% 3% 1.325 2% 2% 1.031  78%
TOTAL APV 89.726 100% |100% 65.105 | 100%)| 100% 24.621 | 38% 89.726 | 100% |100% 65.105 100% | 100% 24.621 | 38%
Stock e Margem das Vendas
101 - Vale de Vaz 2012  %PC _ ototal 2011 %PC_%total Var. % 2012 % PC__ %total 2011 % PC_%total Var. %
Vendas Mercadorias 45.036 28.838 16.198 56% 45.036 28.838 16.198 56%
Custo das Vendas 34.827 22,566 12,261 54% 34.827 22,566 12.261 5%
Margem Libertada 10.209 29% 62%) 6.272 28% 52%) 3.937 63% 10.209 29% 62% 6.272 28% 52% 3.937 63%
%PC|  29% 28% 2% |_5% 29% 28% 2% | 5%
Stock Pegas|  61.261| 76.969)| -15,708 -20% 61.261| 76.969| -15.708 -20%
Stock Vivo 27.365 25,991 1375 5% 27.365 25.991 1375 5%
Stock Morto 33.895 50.978 -17.083 _-34% 33.895 50.978 -17.083 _-34%
% Stock Morto noTotall 55% | 66% | -11% [ -16% 55% | 66% | -11% | -16%
Meses de stock] 1,76 3,41 -1,65 1,76 3,41 -1,65
201 - O.Hospital TOTAL % PC %total TOTAL % PC _%total TOTAL  %PC TOTAL % PC__ %total TOTAL % PC_9%total TOTAL  %PC
Vendas Mercadorias 25.836 19.559 6.277 25.836 19.559 6.277 32%
Custo das Vendas 19.483 13.762 5.721 19.483 13.762 5.721 4%
Margem Libertada| 6.353 33% 38% 5.797 42% 48%| 556 10% 6.353 33% 38%) 5.797 42% 48%) 556 10%
wec|  33% | 2% | -10% | 33% | 2% -10% |
Stock Pegas|  72.859)| 74.656| -1.797| 72.859| 74.656| -1.797| -2%
Stock Vivo 26.702 23.888 2813 26.702 23.888 2813 _12%
Stock Morto 46.157 50.768 -4.611 46.157 50.768 -4.611__-9%
% Stock Morto noTotal| _ 63% | 68% | -5% | 63% | 68% | 5% |
Meses de stock| 3,74 5,42 -1,69 3,74 5,42 -1,69
TOTAL Margem 16.562 | 30% [100% 12.069 | 33% [100% 4.493 | 25% 16.562 | 30% [100% 12.069 | 33% [100% 4.493 | 3%
Stock Pegas TOTAL| 134.119| 151.625| -17.506 134.119| 151.625| -17.506 -12%
Stock Vivo 54.067 49.879 4.188 54.067 49.879 4.188 8%
Stock Morto 80.052 101.746 -21.694 80.052 101.746 -21.694 _-21%
% Stock Morto noTotall 60% | 67% | 7% | 60% | 67% | 7%
Meses de stock] 2,47 0,67 1,80 2,47 0,67 1,80 2,6802

Fonte:

Elaboracdo prépria com base nos dados fornecidos pelo GAB

Os resultados obtidos eram de seguida discutidos e analisados com o meu

coordenador departamental com vista ao esclarecimento de duvidas e correcdo de

eventuais erros. Este tipo de analises sdo de extrema importancia visto fornecerem todo

um conjunto de informacdo relevante e pormenorizado acerca da performance das

vendas da empresa e gestdo de stocks, sendo posteriormente submetidas para a analise

dos administradores da empresa e discutidos nas reunides da administracdo com vista a
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tomada de decisdes de forma a melhorar a performance das vendas e gestdo de stocks,

fornecendo também informacéo Util de modo a efetuar reajustes no orgamento da NB.

5.2.4. Compilacéo de informacéao para a construcao de indicadores de performance

da atividade da Transportes A. Monteiro da Silva

Esta tarefa tinha como objetivo a constru¢cdo de vérios indicadores de
performance através de um conjunto de dados previamente fornecidos relativamente aos
quilometros faturados, custos em subcontratos, conservacdo e reparacdo de viaturas,
combustivel e pessoal em 2011 e a previsdo para 2012, isto para cada centro de custos,
nomeadamente as varias viaturas, motoristas e armazéns da empresa. Foi assim possivel
a construcdo de indicadores que fornecem o detalhe acerca do peso de cada um destes
gastos no total dos quilometros faturados por cada centro de custo e a nivel global,
assim como as suas variacdes, nos periodos considerados, tal como podemos observar

nos quadros seguintes:

Quadro 8 — Resumo dos quilometros faturados e custos da TAMS por centros de

custos®* em 2011 e a previsdo 2012

Total Quilémetros Faturados Total Custos
Cliente Carga Geral [Combustiveis |Total Carga Geral [Combustiveis [Total
Alves Bandeira 71.456 1.154.106| 1.225.562| Subcontratos € 711.325€ 711.325€
« |CPH 0 2.089.600] 2.089.600| Conservacao e reparacao 4.057 € 196.756 € 200.813 €
§ Prio 0 68.445|  68.445|Combustivel 15.956 € 752.015 € 767.971 €
Ecobrent 0 39.113 39.113|Custos com pessoal 68.132 € 500.678 € 568.810 €
Total 71.456| 3.351.264 |3.422.720|Total 88.145€ | 2.160.773 € | 2.248.918 €
Alves Bandeira 89.552 949.760]| 1.039.312] Subcontratos € 711.325€ 711.325 €
«~ |CPH 0 1.864.020( 1.864.020] Conservacao e reparacao 4.000€ 184.700 € 188.700 €
§ Prio 0 39.120|  39.120]Combustivel 15.956 € 752.015 € 767.971 €
Ecobrent 0 72.048 72.048| Custos com pessoal 73.082 € 550.925 € 624.007 €
Total 89.552 2.924.948| 3.014.500] Total 93.038€ | 2.198.964 € | 2.292.002 €

Fonte: Elaboracdo propria com base nos dados fornecidos pelo GAB

24 Estes quadros referem-se apenas aos resumos totais destes dados visto que seria demasiado extenso
colocar a versdo com o detalhe por centro de custos.

35



Quadro 9 — Récios de custos por quilémetro e respetivas variagdes entre 2011 e

a previséao para 2012

Total Racios % CV % CT Total Racios (% CV % CT
Custos 2012 | 2011 | 2012 | 2011 | 2012 | 2011 A A A
Subcontratos/Km 0,24 €| 0,21 €(32,3%|32,9%| 21,7%| 22,3% 0,024 € -0,6% -0,6%
Combustivel/Km 0,25€| 0,22 €(34,2%| 34,8%| 23,0%| 23,6% 0,025 € -0,6% -0,6%
Cons & Rep/Km 0,06€|0,06€| 8,4%| 9,1%| 56%| 6,2% 0,003 € -0,7% -0,5%
Custo Pessoal/Km 0,18 €| 0,15 € 25,1%| 23,2%| 16,8%| 15,7% 0,033 € 1,9% 1,1%
Custos Variaveis 0,73€|0,64€ 67,1%|67,7% 0,085 € -0,6%
Gastos Op. Est. e Gastos Fixos |0,28€(0,23€ 26,1%| 24,4% 0,050 € 1,6%
Custos dos Serv. Sup. Comuns | 0,07 €[ 0,08 € 6,8%| 7,9% -0,001€ -1,1%
CT 1,09€[0,95€ 0,134 €

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados fornecidos pelo GAB

A construcdo destes indicadores permite assim uma analise pormenorizada sobre
0s consumos de cada viatura, avaliando sobretudo aquelas que sdo mais susceptiveis a
incorrer em maiores gastos com combustiveis e em conservacdo e reparagoes,
fornecendo uma indicacéo acerca do desempenho de cada viatura. Podem também servir
de suporte a tomada de decisdes estratégicas e investimentos de capital como, no caso
da empresa em questéo, decisdes acerca da renovacéo da frota.

A realizagdo deste tipo de analises torna-se assim fundamental no sentido de
avaliar a evolugdo da estrutura de gastos da empresa de modo a corrigir e eliminar
eventuais ineficiéncias, e em efetuar reajustes aos padrdes orgcamentais, realcando o

papel do controlo na atividade da empresa.

5.2.5. Analise de vendas por artigos e servigos prestados

O objetivo deste trabalho consistia na construcdo de tabelas de forma a apurar 0s
precos de mdo-de-obra por hora, assim como o preco de méo-de-obra e preco dos
materiais por hora referentes aos servi¢os de venda ao publico e servi¢os prestados a
clientes do GAB, determinando o0 seu peso no total dos servicos prestados a globalidade
dos clientes da NB, para os varios meses do ano de 2011. Estas foram obtidas através do
tratamento de um conjunto de informacdo auxiliar e pormenorizada acerca dos valores
mensais para 0 ano de 2011 do preco cobrado pela médo-de-obra, 0 nimero de horas
debitadas, e o valor dos materiais cobrados a cada cliente da NB, que posteriormente

foram reagrupados nas seguintes categorias: servigos de venda ao publico; servigos
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prestados a clientes do GAB; autoconsumos e garantias prestadas a SIVA e Mitsubishi
Motors Portugal, e cujas tabelas se encontram nos anexos 3 a 6.

Os resultados finais obtidos apds o tratamento de toda a informagdo foram
sintetizados tendo sido entdo possivel aferir os precos médios mensais, assim como o
peso do preco de méo-de-obra horaria e do conjunto dos precos de materiais e mao-de-
obra horarios cobrados nos servigos prestados a clientes do GAB, no total dos clientes
da NB, tal como podemos ver nos dois quadros seguintes:

Quadro 10 — Detalhe dos precos de méao-de-obra por hora cobrados a clientes do

GAB em 2011
CLIENTE Jan Feb  Mar  (Abr  |Mai Jun Jul Ao [Set ot Nov |Dez TOTAL % Média Mensal
ALVES BANDEIRA & C3LDA B3E| BAEL  N0E|  MBTE| B2E|  M3EL  BOE,  30EL M€, HIE|  2€|  W5E|  3IE| 05 22¢
TRANSP.A.MONTEIRO DA SLVALDA £50€ $0€]  @sel 30¢ 314€ nsel  BI6El 03% 396€
EQUIPBAND,LOA BIE| WOE,  RTE|  IAEL  NIE| 7Y€, MEE, 4196 BEE,  BIE, 1966  ILGE| 362, 0506 305¢
PREDIBAND-PREDIALBANDERASLD | 392€|  339€ BAE %,5€ WiE,  MaE|  S15E 34| 3MAE| 04% 30€
CARBAND - AUTOMOVEIS, LDA ¢ 106l 318¢ 164€] 017% e
ENERGYBAND-NOVASENERGIASLDA.  456€|  343€|  328€| 308€| 6961 314€] 36661 36€| 2676 8E| 30| BSE| SB0E| 08l 194€
Grupo AB UoAE| 107€| 241€] U9LE| 1695€| 1975€| 6126, 1566 31606, 1779€| 98€| 195€| 20143€| 275 17,9¢
Total Geral | 56533€] 52573€| 66502€| 56008€| 65B2€| 597,7€] 6310€] 66M07E] 53675€| 5904€] 7a7m5€] 59%53€] BIsE| 1004 6026€
VlorMédioCobrado |+ #38¢]  w38¢] 3¢l mel agiel msel m9el  wzel arel 3¢l mael moel  srel | 154

Fonte: Elaboracdo propria com base em dados fornecidos pelo GAB

Quadro 11 — Detalhe dos pregos dos materiais e precos de méo-de-obra por hora
cobrados a clientes do GAB em 2011

CLIENTE Jan Fev Mar Abr Mai Jun il Ago Set Out Nov Dez TOTAL % Média Mensal
ALVES BANDEIRA & C (DA mae|  mre]  amoe|  wgae]  mie| wre|  mse|  wse|  wese| enae|  usse|  enoe| 14| o4 1m9¢
TRANSP.AMONTER DASILVALDA 1905€ 26| o€ 30e L1336¢ w00¢|  15m5¢| 0464 3¢
EQUIPBAND,LDA sse|  mse]  ugee]  mae|  ampe| wte| mose| ugoe| msse| mae]  wze|  mese] 16mp¢] odms 1358¢
PREDIBAND-PREDIALBANDEIRASD | 12206|  146¢ 1853€ T9¢ moe|  mse] 136 n6e|  1o43e] 03 B18¢
CARBAND - AUTOMOVELS, LDA 03¢ n0¢[ 1645€ 7€ oo 919¢
ENERGYBAND-NOVASENERGIAS.OA. | amste|  mise|  maze|  mooe|  amsee|  atse| wate|  mese| aere|  o1e|  amse|  agpe| 1emw7e| 04mi B41€

Grupo AB o69¢|  wode|  e19¢|  amae|  mae| mvse| sgpe| swse| emse| imspe| swee| are| 7smse] a0 5772

% oi% e wsom| s oomeen]  oeemn|  imn]  oiser| amewm|  emems]  mem| 2

[ Total Geral [ mompe] musae] mawoe] aumye] momee] swasspe] msmae] namoe] wassse] moze] uamae] vseie] u03s1e] 10000 2%1806€
[ valormediocobrado | 1m39e[  299¢]  mr3e] m3e] wmoe] umsoe e[ asee] amae] agee] amse[ mse]  369¢] [

Fonte: Elaboracdo propria com base em dados fornecidos pelo GAB

Esta analise permitiu assim observar o peso de cada tipo de servico prestado a
este segmento de clientes na globalidade dos clientes da NB.

5.2.6. Analise das variac¢des dos custos dos pneus

Nesta tarefa foi-me pedido para efetuar um estudo sobre a evolucdo dos precos

dos pneus, desde a sua entrada em armazém até ao momento em que sdo faturados,
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tendo em conta as alteragdes na taxa de cambio entre o euro e o dolar, moeda em que é
efetuado o pagamento. Isto porque no periodo que medeia a entrada em armazém e a
faturacdo do pneu a taxa de cdmbio podera alterar-se, alterando portanto o valor a pagar
pelo pneu.

Para isso recorri ao site do Banco de Portugal de onde pude extrair as séries
relativas a evolucdo da taxa de cambio ao certo entre o euro e o dolar a partir de 1 de
Janeiro de 2010. Foi-me também fornecida uma série com 0s precos dos varios pneus da
marca Hercules em euros, assim como as respetivas quantidades compradas e a data da
sua entrada em armazém. Comecei por calcular o preco do pneu em dolares na respetiva
data de entrada em armazém, calculando de seguida 0 preco do pneu em euros de
acordo com a taxa de cdmbio em vigor 180, 150, 120, 90, 60, 30 ou 15 dias apos a
entrada do pneu em armazém. Assim foi possivel determinar a variacdo entre o preco do
pneu em t + n, isto é, a data em que ¢ faturado, e o preco do pneu em t, ou seja a data
de entrada em armazém.

As formulas utilizadas foram as seguintes:

Prego do pneu em dolares;

Precgo do pneu em euros;,,, = -
¢ p "7 Taxa de cambio entre o euro e o dolar,,,,

Variacao do preco do pneu em euros

= Preco do pneu em euros;,, — Preco do pneu em euros;

Esta analise permitiu assim uma melhor compreensao destas variagdes para um
controlo mais efetivo dos stocks e faturacdo, tendo os resultados evidenciado que
quando decorrem 60 dias desde a data de entrada no armazém e a respetiva faturacao, a
variacdo média do preco do pneu apresenta o seu valor minimo uma vez que, durante
este periodo de tempo, a tendéncia para a ocorréncia de grandes oscilagdes no valor da

taxa de cambio é também menor.

5.2.7. Levantamento de processos

Este trabalho foi realizado conjuntamente com a minha colega de departamento,
a Dra. Mara Alves, e visava uma recolha e reporte de informagdo pormenorizada acerca
das tarefas realizadas, ficheiros de suporte utilizados, destino da informagdo e
objetividade da mesma, a cada colaborador de cada departamento da estrutura funcional
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do GAB. O objetivo era averiguar eventuais processos que pudessem estar a ser
sobrepostos e proceder a uma validacao da informacéo contida nos ficheiros de suporte
utilizados pelos vérios colaboradores dos varios departamentos, no sentido de corrigir
eventuais ineficiéncias e promover uma alocacao mais eficiente dos recursos.

A realizagdo deste trabalho revestiu-se de particular interesse visto ter-me
permitido passar por todos os departamentos da estrutura funcional do GAB
proporcionando-me uma melhor percecdo acerca dos processos documentais, funcionais
e organizacionais presentes no grupo.

No entanto, os resultados deste trabalho foram de certa forma condicionados
pela falta de participacdo, ou participacdo inconclusiva de alguns dos departamentos da
estrutura funcional do GAB. Além disto, foi completamente impossivel alargar este
levantamento a empresas como a EQB, NB e TAMS, nas duas primeiras devido a
impossibilidade de nos deslocarmos a Vale de Vaz e O. do Hospital e no caso dos
TAMS devido a falta de tempo e a necessidade de cumprimento dos prazos definidos
para este trabalho, ao que se juntou a necessidade de dar uma resposta simultanea as
outras tarefas que eram desenvolvidas na Assessoria.

Os resultados deste trabalho evidenciaram uma das principais, sendo a principal,
lacuna do GAB a nivel organizacional, ou seja, a falta de comunicacéo e coordenacéo
entre os varios departamentos da estrutura organizacional com vista a uma maior
eficiéncia dos processos operacionais. Além disto, veio evidenciar o facto de o GAB
possuir uma estrutura administrativa demasiadamente pesada que ndo é articulada da
melhor forma, existindo uma série de tarefas que sdo realizadas repetidamente pelos
servicos administrativos gerais (SAG), departamento de informatica e contabilidade, o
qgue muito se deve a ineficiéncia do ERP do grupo e pela falta de comunicacéo entre os
diversos setores, 0 que representa custos consideraveis para o grupo.

O relatério com as conclusdes relativas a este trabalho foi reportado de seguida
para a Administracdo do GAB, tendo esta iniciado uma investigacdo mais aprofundada
acerca da origem das falhas reportadas com vista a proceder a uma reorganizacdo dos
processos operacionais, processo que atualmente ainda se encontra em curso. Desta
forma foi uma grande satisfacdo, tendo estado envolvido diretamente na realizacéo deste
trabalho, ver que os seus resultados tiveram impacto nas decisdes da Administracao, e
desta forma ter contribuido com o meu trabalho para uma eventual melhoria na gestédo

de processos no GAB.
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5.2.8. Analise do impacto das variacdes dos precos dos combustiveis nos stocks

postos da Rede Alves Bandeira

Este trabalho consistiu numa andlise dos ganhos e perdas resultantes de
alteracdes dos precos nos varios tipos de combustiveis tendo em conta as existéncias de
combustiveis nos varios postos da Rede AB nas datas das alteracbes precos dos
combustiveis.

Na explicacdo seguinte irei utilizar os dados relativos a um determinado posto da
Rede AB, em Janeiro de 2011, que chamarei de Posto X, devido a necessidade de
salvaguardar a integridade e confidencialidade da informagé&o utilizada.

Através de um conjunto de ficheiros em formato Excel que me foram fornecidos
que continham informacdo acerca dos stocks de combustiveis existentes em cada posto
da Rede AB e dos precos de venda ao publico (PVP) diarios dos varios tipos de
combustiveis que vigoravam a data de cada alteracdo de precos foi possivel reagrupar
toda essa informagdo num unico ficheiro que continha para cada més, os stocks
existentes em cada posto a data da respetiva alteracdo. Comecei entdo por calcular as
variacdes nos PVP na respetiva data de alteracdo, passando depois ao calculo do
impacto dessa variacdo dos PVP na valorizagdo dos stocks de combustiveis, 0 que me
permitiu apurar os ganhos e perdas de cada produto, em cada posto face a alteragdes dos
precos dos combustiveis, quer em termos mensais, quer em termos anuais, tal como

demonstra o Quadro 12, relativo ao Posto X da Rede AB:

Quadro 12 — Analise do impacto das variagfes dos PVP dos combustiveis nos
stocks do Posto X da Rede AB em Janeiro de 2011

Data A PVP|GL GLA GAQ Adies ADT so5 so8 PT GMIS TOTAL
_ 01-01-2011 20.950 4.050 * * 1.650 7.900 3.700 2.400 100 40.750
£ 2/04-01-2011 16.250 4.050 * * 1.600 5.800 2.900 100 2.300 33.000|
2 5[10-01-2011 22.000 3.850 * * 1.500 5.300 1.800 100 2.150 36.700|
2 &|17-01-2011 19.900 3.500 * * 1.400 7.250 2.750 100 1.950 36.850|
24-01-2011 12.000 3.200 * * 1.300 6.200 1.100 100 1.750) 25.650
TOTAL 91.100 18.650 o o 7.450 32.450 12.250 2.800 8.250 172.950
01-01-2011 1,29€ 0,89 € 0,97 € 1,37 € 1,59 € 1,51€ 1,57 € 1,34 € 1,87 €
o |04-01-2011 1,32€ 0,90 € 0,97 € 1,39€ 1,59 € 1,51€ 1,57 € 1,34€ 1,87 €
= |10-01-2011 1,32€ 0,90 € 0,97 € 1,39€ 1,60 € 1,52 € 1,58 € 1,33€ 1,88€
17-01-2011 1,35€ 0,93€ 1,00 € 1,43 € 1,62 € 1,54 € 1,60 € 1,37 € 1,90 €
24-01-2011 1,34€ 0,92 € 0,99 € 1,41 € 1,61€ 1,53 € 1,59 € 1,34€ 1,89 €
01-01-2011 0,02 € - € - € 0,02 € 0,03 € 0,02 € 0,03 € - € 0,03 €
o~ |04-01-2011 0,02 € 0,01€ - € 0,02 € - € - € - € - € - €
= [120-01-2011 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 0,01 € 0,01€ 0,01 € 0,04 € 0,01 €
< [17-01-2011 0,03 € 0,03 € 0,03 € 0,03 € 0,02 € 0,02 € 0,02 € 0,03 € 0,02 €
24-01-2011 |- 0,01€ |- 0,01€|- 001€(|- 001€|- 001€|- 001€|- 001€|- 0,02€|- 0,01€
< 01-01-2011| 460,90 € - € * *| 42,90€ | 197,50€ | 96,20€ - € 3,00 € 800,50 €
3 _ [04-01-2011| 390,00€ | 40,50€ * * € - € - € - € - € 430,50 €
§ =|10-01-2011 22,00€ | 11,55€ * *| 18,00€| 37,10€| 2160€ 3,70€ | 21,50€ 135,45 €
S [17-01-2011] 676,60€ | 10500€ * *| 28,00€ | 145,00€ | 55,00€ 3,40€ | 39,00€ | 1.052,00€
= 24-01-2011[- 168,00€ |- 32,00€ * *|- 14,30€ [- 80,60€ [- 12,10€ |- 2,40€ [- 17,50€ |- 326,90 €
TOTAL 1.381,50€ | 125,05€ - € - €| 7460€ | 299,00€ | 160,70€ 4,70€ | 46,00€ | 2.091,55€

Fonte: Elaboracao propria com base em dados fornecidos pelo GAB
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A formula de calculo utilizada foi a seguinte:

Impacto da variacdo do PVP = Stocks por produto x Variagdo do PVP

Ora, dada a tendéncia de aumento do PVP dos combustiveis verificada em 2011,
quanto maiores fossem os stocks de combustiveis nos postos a data da alteracdo dos
PVP, maiores seriam 0s ganhos resultantes do aumento do preco dos combustiveis, e
vice-versa. Deste modo, o facto de esta tendéncia se ter verificado durante o ano de
2011 permitiu a AB obter ganhos face a essas alteracdes.

Este tipo de controlo enfatiza assim a importancia do controlo da reposicdo de

stocks nos postos face a previsibilidade de uma alteragdo nos PVP dos combustiveis.

5.3. Balanco e valor do estagio

A realizacdo deste estagio curricular constituiu uma experiencia extremamente
enriquecedora na medida em que me ofereceu a possibilidade de ter um primeiro
contacto com o mundo empresarial, estando inserido num grupo empresarial constituido
por sete empresas players em importantes setores da economia, todas elas com as suas
especificidades, o que me permitiu obter conhecimentos acerca das particularidades das
atividades desenvolvidas e dos mercados em que atuam, que de outra forma néo teria
conseguido.

A principal dificuldade com que me deparei durante a realizacdo do estagio foi
sem duvida a falta de conhecimentos de base relativamente as areas do conhecimento
sobre as quais incidiam grande parte das tarefas realizadas. Deste modo, e embora néo
se possa estabelecer uma relacdo clara entre 0os conhecimentos necessarios para a
realizacdo de grande parte das tarefas propostas e a maioria das unidades curriculares
realizadas, quer ao longo da Licenciatura, quer ao longo do Mestrado, penso que esse
facto se traduziu numa enorme mais-valia ao nivel da obtencdo de novos conhecimentos
em areas de extrema importancia num contexto organizacional e que penso que se irdo
revestir de grande importancia aquando da minha inser¢édo no mercado de trabalho.

Durante o estagio tive também a possibilidade de aprofundar os meus
conhecimentos ao nivel da informatica, nomeadamente no que respeita as
funcionalidades do Excel, tomando a percec¢do do vasto contexto de utilizacdo que esta

ferramenta proporciona para fins de gestéo.
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O facto de estar inserido num grupo que atua em varias areas de negocio
proporcionou-me uma observacdo didria e aprofundada das atividades e processos
realizados, tomando a perce¢édo daqueles que do meu ponto de vista ndo funcionavam de
forma eficiente, fomentando desse modo o meu espirito critico e obrigando-me a pensar
em alternativas para fazer face a esses problemas.

Elucidou-me também do contributo fundamental que todas as analises realizadas
ao nivel da evolucdo das vendas e controlo de stocks tém na determinacdo e
reajustamento dos padrbes orcamentais. Do mesmo modo, também a elaboracdo de
indicadores de performance e analise das suas variagdes, para aléem de fornecerem
informacdo relevante para o controlo dos gastos nas organizagdes, podem contribuir
para a definicdo e reajustamentos a efetuar nesses padroes.

Todos os estudos realizados relativamente a analise das variagdes dos custos dos
pneus, e as variacdes dos precos dos combustiveis enfatizaram também a importancia
do controlo de stocks nas organizacfes que, quando realizado de forma adequada se
pode traduzir em ganhos significativos para as mesmas.

Para além disto, este estagio garantiu-me também outras mais-valias das quais
destaco o aumento da minha rede de contactos, o fomento das relagcdes interpessoais
num contexto organizacional, 0 aumento da minha capacidade de trabalho em equipa e,
sem duvida alguma, a minha polivaléncia e capacidade de adaptacdo e resposta a novos

desafios.

6. Conclusdo

O presente relatorio enfatiza a importancia da analise e caracterizacdo dos
desvios or¢camentais no processo de planeamento e controlo dentro das organizacdes.

Depois de realizada uma breve apresentacdo e resenha dos principais marcos
historicos das empresas que constituem o GAB, e de ter procedido ao enquadramento
econdémico e legal das suas principais empresas nos respetivos setores de atividade,
apresentei uma abordagem geral relativamente ao papel do processo orgamental num
contexto organizacional. Aqui comecei por focar sobretudo a importancia dos
orcamentos no sistema de planeamento e controlo, constituindo estes uma quantificacdo
formal das operagbes de uma organizacdo para um periodo futuro que carecem de
controlo, de modo a garantir que as atividades das empresas decorrem de acordo com 0s

planos. Para além das principais funcdes de planeamento e controlo foram passadas em
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revista as suas funcdes de coordenacdo e comunicacdo, 0 seu cariz motivacional e,
sobretudo, o seu papel como medida de desempenho, mensurado através dos desvios
das atividades da empresa em relagdo ao planeado, topico que constitui o tema central
da analise tedrica presente neste relatério e que se enquadra no ambito do conjunto das
tarefas realizadas durante o estagio.

De seguida, foi também abordado o modelo para o desenvolvimento de um
orcamento geral, sendo descritos todos 0s orcamentos que o constituem, para além das
principais abordagens or¢camentais, com especial destaque para a OBA, intrinsecamente
ligada com a abordagem do CBA, e que enfatizam a importancia da gestdo de gastos das
atividades, permitindo a determinago dos recursos necessarios ao desenvolvimento de
determinadas atividades com base nos gastos dos produtos desenvolvidos por essas
atividades e que, como podemos observar, se enquadram de certo modo no modelo
orcamental padrdo seguido no GAB.

Relativamente a tematica da analise dos desvios orgcamentais, esta levou-me a
refletir sobre a necessidade do desenvolvimento de orgcamentos flexiveis que refletem as
alteracdes dos niveis de atividade na estrutura de gastos das empresas, garantindo assim
uma maior precisdo na comparacdo entre o nivel de atividade atual e o nivel de
atividade planeado, isto para além da temaética relacionada com a definicdo de padrdes,
ou seja, os valores orgcamentados para 0s gastos, precos e quantidades a incluir no
orgamento.

Os desvios orcamentais tém origem em Varias causas, como erros na avaliacdo
do desempenho das atividades atuais; as variagcbes nos precos dos inputs; as
ineficiéncias operacionais e falhas de comunicacdo, sendo que estas Ultimas duas foram
as principais causas detetadas para o0 surgimento de desvios orcamentais no GAB.

Todo este quadro de analise tedrico pdde assim ser enquadrado no contexto das
tarefas desenvolvidas durante o estagio, ndo s6 em relagdo aos desvios orcamentais
como também nas analises aos desvios das vendas e de outras medidas de desempenho,
que por sua vez também sdo importantes na definicdo de padrGes or¢camentais, como
pudemos observar na seccao dedicada & descrigdo e analise critica das tarefas realizadas.

Neste relatdrio é entdo possivel, a luz da teoria apresentada, apresentar sugestoes
que permitam uma melhoria na eficiéncia dos processos operacionais no GAB. Este
desafio foi superado através da realizacdo de varias tarefas como o levantamento de

processos, que me permitiu assim identificar algumas das principais causas de desvios
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orcamentais no GAB, e cujo reporte das conclusdes finais teve particular impacto nas
decisdes da Administracao.

Torna-se assim necessario melhorar a forma como circula a informacéo de modo
a que se obtenham dados que permitam continuar e aprofundar a realizacdo de todo o
tipo de analises como aquelas que realizei durante este estagio e que se traduziram
necessariamente na melhoria da performance operacional das atividades e na reducdo de
desvios or¢amentais.

E também fundamental que se realize uma analise aprofundada com vista a
readaptacdo estratégica de algumas das areas de negdcios que neste momento
apresentam uma rentabilidade aquém da desejada, tal como pude verificar, quer atraves
da andlise das demonstracbes de resultados, quer através das analises de desvios
orcamentais das empresas nas quais trabalhei mais diretamente. A constatacdo destes
factos conjugados com o cenario atual de quebra generalizada da procura na economia e
outros fatores como as dificuldades de acesso ao financiamento e 0 peso excessivo que a
estrutura de gastos assume na maioria das empresas do grupo, podem assim por em
causa a sustentabilidade das mesmas, pelo que se torna urgente esta reflexao.

O facto de dentro do GAB persistirem alguns comportamentos e processos
operacionais desajustados da realidade atual da grande maioria das organizacfes da sua
dimensdo e resistentes @ mudanca constitui também um entrave ao crescimento do
grupo. E portanto indispensavel uma mudanca de mentalidades e maior abertura &
adocdo de novos processos de modo a facilitar a adaptacdo as novas realidades dos
mercados onde as suas empresas atuam, garantindo desse modo a sua sustentabilidade e
competitividade.

Para finalizar, e para além de me ter permitido um primeiro contacto e um maior
conhecimento acerca das atividades desenvolvidas no contexto de um grupo empresarial
de dimensdo considerdvel como o GAB, a realizagdo deste estagio constituiu uma
experiencia impar que contribuiu de sobremaneira para a minha formacgdo a nivel
pessoal e profissional, permitindo-me alcancar um novo leque de conhecimentos em

areas de capital importancia num contexto empresarial.
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8. Anexos

1 - Vendas de combustivel em AB e no total nacional entre 2002 e 2011

Vendas AB|Vendas Total Nacional
2002 129840 7385065
2003 125337 7382123
2004 106043 7476487
2005 98560, 7349133
2006 91754 7045216
2007 103166 7056139
2008 111819 6857668
2009 107643 6857462
2010 103059 6854677
2011 105252 6340440

Fonte: Elaboracdo propria com base em dados fornecidos pelo GAB e Dire¢do-Geral de

Energia e Geologia - Divisdo de Planeamento e Estatistica

2 - Vendas de veiculos automdveis em NB e no mercado nacional entre 2000 e
2011

Vendas totais no
Vendas totais NB | mercado de veiculos
automoveis
2000 613 418.881
2001 460 361.466
2002 588 310.823
2003 554 263.154
2004 458 274.195
2005 420 278.470
2006 490 265.174
2007 523 276.606
2008 530 275.127
2009 649 203.760
2010 750 272.754
2011 481 274.765

Fonte: Elaboracao propria com base em dados fornecidos pelo GAB e Associagao
Automovel de Portugal
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3 - Horas debitadas aos varios segmentos de clientes da NB

CLIENTE iJan IFev iMar

IMai Dun bu Jage set  Jout  [INov ez [TOTAL IMeédia |

VENDA AQ PUBLICO 156 41,9 45 26,1 317 59 599 1213 323 24 52,2 669 5759 47,99
27%|  55% 57%|  47% 44%|  83% 92%| 17.2% 55%|  45% 9,3% 7,7% 7,2%

Grupo AB 54,8 76,7 63,8 24,1 4,2 40,3 68,5 70,8% 49,2 36,5 53,6 9,7 6792 56,6
95% 100% 81% 43% 58% 57%] 105% 10,1%§ 84% 6,8% 95%] 11,4% 85%

Autoconsumos 8,7 176,85 27,6/ 1369 185 1755 83| 1306 1617 679 1061 1651 16842] 140,35
154% 23,1%i 263%| 245%| 258%| 247%| 126%| 185%| 27,7%| 127%| 189%| 189%| 21,0%

Garantias 2,5 66,6 65 17,7 66 50 19,6 54 353 17,4 20 1095 515] 42,91667
4% 87% 82%1  32% 92% 7,0% 3,0% 08% 60%  33% 36%|  12,5% 6,4%

Total Geral 575,6!

763,9 789] 5593 7163] 7096] 6544 7041] 5842 5348  561,6

874,2 8027 668,9167

Fonte: Elaboracédo propria com base em dados fornecidos pelo GAB

4 - Valor de mao-de-obra cobrado aos varios segmentos de clientes da NB

| CLIENTE lJan Feb  Imar  labr M un Il g lset ot N Dz TOTAL | MédiaMensal |
VENDA AO PUBLICO 7776 141006 1840056 10865€ 147146 18%40€] 15103€ 279966 10617€ 122026 22513€ 23179€ 191813¢€ 1598,4€ |
% 3% ST 63 61%  68%  96%|  81%  135% 5% 6%  119%  111% 80%
Grupo AB | 161806 20046 19868€ 95806 15626 131266 19117¢ 22851€ 17306€ 134306 11799€ 21982€ 20082€ 1673,5€ |
% L el 1% 8Tl 5% 7% 67%|  103%  110%|  96% 6% 62  105% 84%! |
Autoconsumos | 156126 3956€ 37404€ 33005€ 378426 21699€] 18M6€ 20005€ 3333€ 11608€ 1891€ 28394€ 3157956 2631,6€
% L s4%|  161%  163%,  186%|  174%  111%|  100%  98%|  185%.  65%  98%|  I136%  132%) |
Garantias | 137936 22334€ 16167€ 69276 18041€  9BLSEl 18306 298¢ 113246 98706  693€ 188946 138091€ 11508€ |

% L 7asl 91wl 1%l 3% 83%  50%  10%  11%]  63% 564 364 91% 58%)

Total Geral | 18632,9€ 2463576 2.9080€ 17.7750€ 20.7334€ 195774€ 185364€ 20.6845€ 17.9899€ 17.7419€ 189320€ 20871,0€ 240017,9€ 200015€

Fonte: Elaboracédo propria com base em dados fornecidos pelo GAB

5 - Valor dos materiais cobrados aos varios segmentos de clientes da NB

[CLIENTE Dan  Jrev  Mar  JAbr M pun lago lset  Jout  [Nov  Jpez  [TOTAL  |MédiaMensal|

VENDA AO PUBLICO 21816€] 46782€ 20874€ 26119€ 22932€] 5012,2€ 35833€] 102498€] 33306€ 40705€ 45764€ 805696 527366  43%4€
% SO0%|  66%| 3% 61% 38| 9%  65% 174%] 6%  74%  80%|  98% 7%

Grupo AB 3.0303€] 447356 506526 23205€ 43042€] 27128€ 513,56 47165€ 529906 63651€ 641926 507336 549506  457193¢€
% 7% 63%  94%|  5a%|  73%  51% 9% 80%  102% 115%] 113% 6% 30%

I Autoconsumos 35305€ 60793€] 48379€ 49961€ 4764€] 24858¢] 27045€ 28001€] 34693€] 29623€ 43:09¢ 580AE 4876536  40638¢€
% 3% 86%|  90%  1L7% 79| 47% 4%  47%  67%  54%  16%  71% 7.1%

I Garantias 3.3613€] 17.839,7€) 87638€ 18169€ 10200,0€] 35734€ 52596€ 59506 00763€ 2427,1€ 36178€ 1853556 85.08,0€  7.0907€
% el 3% 163% 42 1a%] 6% 9% 10%]  174%  44%  63%  26%  15%

| Total Geral | 43.489,7€] 70.449,7€] 53.825,2€ 42.767,0€ 50.720,5€] 52.702,4€ 55.004,9€ 58.9725€ 52.018,4€] 55.357,3€ 57.011,1€] 81897,6€ 683.3069€  56.942,2€

Fonte: Elaboracédo propria com base em dados fornecidos pelo GAB

6 - Valor de médo-de-obra e valor de materiais cobrados aos varios segmentos de clientes

da NB
[ CLENTE Jan Fev Mar Abr Mai [sun [ul [ago et [ost  Tmov  [oez  [roma  [mediaMensal |
VENDA AO PUBLICO 20m93¢ | eossae| asuroe|  3essae|  37ea7e| esse2e| somie| 1Bomae| asm3e] sane| esmre| w03mge] momse 5.9928€
% 6,5% 11,6% 75% 86% 1M 1B 0% x| w06 o B4 185 2.0% |
Grupo AB ac82¢|  eamse|  700¢| 3u5e|  sooze| amsae| romae| 7ouee| 7096€| 77080¢| 75090€] 72m5€| 7503826 6.2529¢€ |
% 104% 12,8% % 7% 1,5% il e e wml ww B 126% |
[ Autoconsumos | somze| womoe| ssimae|  samgee| ssiee| aessye aswoe| 4swee| esmee| s131€] e1s0e] seme| sozmze] 6,695,
[ % | el v s wa]  seme] s sew|  sow| e 7sw | s 1Sy |
[ Garantias | amose| womie] w03o5e]  2s097¢[ nomie] asseoe| samee|  ss7¢ wam2e] 3m1e] a2076e] 049e] osoroe] 8.41.0¢|
[ % | ol mm nw sol  msel  sm  oew 16 en 65w sl 6% 166 |
[ Total Geral | wmge] napie] wamse] smsge| simsae| saurse| sisorse| sagsose| avsmee| sasesge] s1omse| seose| son.3s0€] 07613€

Fonte: Elaboracao propria com base em dados fornecidos pelo GAB
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7 - Plano de estagio

GRUPO alves bandeira

PLANO DE ESTAGIO CURRICULAR

Titulo estagio: Planeamento e Controlo de Gestao
Duracgao: 16 semanas (5 de Marco a 22 de Junho de 2012)
Entidade de acolhimento: Grupo Alves Bandeira

Local de Estagio: Zona Industrial Mealhada

Orientador: Hélio Mordo Abrantes

Estagiario: Daniel Antdnio da Fonseca Costa

N.° Estudante: 2007007213

Objectivos:

e Apoio ao levantamento de processos e procedimentos internos;

e Apoio a consolidacao orcamental de 2012 para as 7 empresas do grupo;
¢ Analise de vendas e desvios de vendas mensais;

e Andlise e classificagdo de desvios mensais;

e Elaboracao de projeccOes e correccdes aos orcamentos;

e Analise KPI's;

e Recolha e compilacao de informacdo para a analise de uma DR por area de negocio.
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Planificacao de Atividades:

5 -9 Marco 2012
- Apresentacdo e introducao as empresas

e sectores do Grupo Alves Bandeira;

12 - 16 Marco 2012
- Apoio ao levantamento de processos e

procedimentos internos;

19 — 23 Marco 2012
- Apoio ao levantamento de processos e

procedimentos internos;

26 — 30 Marco 2012
- Analise de vendas;
- Apoio ao levantamento de processos e

procedimentos internos;

2 — 6 Abril 2012
- Apoio ao levantamento de processos e

procedimentos internos;

9 — 13 Abril 2012
- Apoio ao levantamento de processos e

procedimentos internos;

16 — 20 Abril 2012
- Relatério final de processos e

procedimentos internos;

23 — 27 Abril 2012
- Andlise de vendas;

- Avaliagdo de desvios nas vendas;

30 Abril — 4 Maio 2012
- Preparacgdo de documentos para analise

de orcamentos trimestrais;

- Analise de estrutura orgamental;

7 — 11 Maio 2012
- Analise plano financeiro;

- Apuramento e analise de desvios;

14 — 18 Maio 2012

- Analise e justificacdo de desvios;

21 - 25 Maio 2012
- Anadlise de vendas;

- Avaliacdo de desvios de vendas;

28 Maio — 1 Junho 2012
- Avaliacdo de desvios de vendas por

posto e produto;

4 — 8 Junho 2012
- Apuramento e andlise de desvios ao

plano financeiro;

11 — 15 Junho 2012
- Apuramento e andlise de desvios ao

plano financeiro;

18 — 22 Junho 2012

- Preparacao relatoério final do estagio.
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