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Na realidade, viver como um homem significa
escolher um objetivo e dirigir-se para ele com
toda a conduta, pois ndo ordenar a vida a um
fim é sinal de grande estupidez.

Aristoteles
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Resumo

As organizagOes do presente sdo cada vez mais complexas, assim como as
actividades que desempenham, e para fazerem face a um ambiente, cada vez
mais, dindmico e exigente sdo obrigadas a utilizar novos instrumentos no controlo
de gestédo de forma a se adaptarem e posicionarem de maneira mais rapida, eficaz
e eficiente. O presente projeto procura implementar um orgamento de vendas numa
empresa como auxilio no combate as incertezas que a rodeiam e como forma de

demonstrar como o mesmo é um instrumento fulcral na tomada de decisao.

Palavras-chave

Orcamento, Orcamento Vendas, Estratégia, Planeamento e Previséo.
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Abstract

Nowadays organizations are becoming increasingly complex, as well as their
activities, and of to respond the dynamic and demanding environment require the
new tools in management control in order to adapt and to grow position faster,
effectively and efficiently. This project seeks to implement a sales budget in a
company as an aid to combat uncertainties that surround them and how this kind of

instruments is crucial in decision making.

Keywords

Budget, Budget Sales, Strategy, Planning and Forecasting.
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1 Introducéao

O presente trabalho enquadra-se no ambito do Projeto Final, inserido na
parte ndo lectiva do Mestrado em Controlo de Gestdo, e tem como objetivo
descrever as varias etapas e dificuldades na elaboracdo de um orgcamento para
a Marca Paladin da empresa Mendes Gongalves, S.A..

O orcamento é um ponto essencial na estratégia de uma empresa para
atingir os objetivos decorrentes da estratégia, depois de uma analise as op¢des
estratégias e aos seus proprios objetivos, o orcamento € elaborado. Mesmo
gue sua implementacdo seja complexa ele pode trazer beneficios que
cooperardo para reduzir a margem de equivoco, a redundancia de informacgdes
e a maximizacao de proveitos da empresa.

O projeto pretende demonstrar com base na literatura existente como €&
gue o orcamento € determinante para a implementacédo de ideias e objetivos
tracados pelas empresas, e como este é fundamental para o sucesso delas.
Numa fase inicial do trabalho iremos fazer uma explanacdo do projeto,
realizando depois 0 seu enquadramento tedrico, a0 que se seguird uma
explicacdo das metodologias a utilizar no decorrer do mesmo. Por ultimo
iremos elaborar uma fase de diagndstico e desenvolvimento experimental do
projeto a implementar.

A escolha do tema em questdo decorre, ndo somente do interesse por
parte do autor pelo assunto, como também do reconhecimento quanto a

importancia da investigacao e posterior implementacdo na empresa.
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2 Enquadramento ao Projeto

2.1 Enquadramento do Projeto

A relevancia do orcamento no seio das organizagfes € vista como uma
vantagem competitiva, pois ajuda-as na tomada de decisdo. O orcamento é
uma ferramenta fundamental na imposicdo da estratégia pretendida pela
organizagao.

A definicdo desejavel de orcamento é a traducdo de planos estratégicos
em quantidades mensuraveis que, por sua vez, expressam 0s consumos de
recursos que serdo necessarios para atingir os objectivos de longo prazo.
Neste contexto, o orcamento funciona como um plano de acc¢éo e antecipa o
retorno a longo prazo de um determinado periodo, nomeadamente atraveés das
demonstracdes financeiras futuras da organizacdo. Face ao exposto podemos
dizer que um orcamento € uma ferramenta adaptavel para a gestdo usar para

atingir seus objetivos estratégicos. (Harvard Business School 2004)

2.2 Ambito do Projeto

As organizacdes atuais sdo cada vez mais complexas, assim como 0 sao
as atividades desenvolvidas pelas mesmas. Para fazerem face ao ambiente
dindmico e competitivo onde se inserem, as organizacdes sdo obrigadas a
utilizar instrumentos de controlo de gestdo mais rigorosos. Os instrumentos
ajudardo as empresas a adaptarem-se e posicionarem-se de maneira rapida,
eficaz e eficiente e desta forma permitir-lhe-do ganhar uma vantagem
competitiva face aos concorrentes, isto €, as organiza¢cfes, a grande maioria
das vezes, focam-se apenas na ponta do iceberg, ignorando o que se encontra
por debaixo dele, vendo as sombras mas ndo o que as produz. Um dos
instrumentos que possibilita & empresa ganhar competitividade é a elaboracdo

do orcamento.



O orcamento ajudara as empresas a tomarem consciéncia dos gastos e
proveitos associados aos seus objetivos e permitirA uma antecipacdo dos
resultados das suas agoes.

Os orgamentos sao projetados para ajudar uma organizagédo a adaptar-se
ao ambiente onde esta se inseride e visa prever os seus resultados nos
periodos seguintes. Segundo Otley (1994) o orcamento tem desempenhado o
centro das atencdes na maior parte dos sistemas de controlo de gestao das
organizagcOes. Recentemente, tem havido uma preocupacao significativa com
os orgcamentos (Hansen et al., 2003). Sendo assim, entendemos que o
orcamento € a pedra fulcral do processo do sistema de controlo de gestdo em
guase todas as organizacles, porque s6 se entende o que se conhece o
orcamento contribui para isso, criando metas mensuraveis e permitindo, ao
mesmo tempo, criar indicadores de controlo das mesmas.

Assim, o orcamento tem como funcdo manter o controlo do negdcio,
identificando os recursos e 0s compromissos indispensaveis para se alcancar

0s objetivos da organizacéo, auxiliando também a tomada de decisao.

2.3 Objetivo e Metodologia do Projeto

A empresa em analise € do ramo alimentar, sendo o seu objectivo social o
fabrico e comércio de molhos alimentares, vinagres e temperos, e denomina-se
Mendes Goncalves, S.A.. Este trabalho tem como principal objetivo a
implementacdo do sistema de orcamentacdo na empresa em andlise para a
sua principal marca, a Paladin. Pretende-se também avaliar quais as principais
vantagens que tal ferramenta de controlo de gestéo transporta.

A primeira fase do trabalho ird consistir numa revisdo da literatura
referente aos pareces de autores relevantes sobre o tema de or¢camentacéo,
bem como sobre vantagens, limitacdes e pontos significativos que se pretende
ter em atencao na implementacao da ferramenta.

Na segunda fase do trabalho ir4 realizar-se uma analise da empresa.
Entender a percecao estratégica da empresa e 0s seus objetivos sera crucial

para o0 desenvolvimento desta fase. E também necessario conhecer as



capacidades e recursos da empresa, pois a implementacdo desta ferramenta
visa a otimizacao dos recursos.

Numa terceira fase apresentar-se-4 uma proposta para implementacéo do
orcamento e por ultimo expor-sedo as conclusdes/sugestdes do projeto.

Neste estudo adotar-se-a a metodologia de investigacdo acao, esta
metodologia foi desenvolvida por Brandao (1985) e Thiollent (1997). Neste tipo
de metodologia, o aluno desempenha um papel ativo no equacionamento dos
problemas encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das acdes
desencadeadas em funcéo dos problemas apresentados, exigindo uma relacao
continua entre o aluno e a empresa investigada. Kaplan (1998) destaca que
esta abordagem tem permitido que os investigadores ajudem as organizacdes
a implementar novos conceitos e a solucionar problemas. Uma outra vantagem
apontada é que os pesquisadores nao ficam restritos apenas a compreensao
dos seus préprios conceitos, mas possuem também a possibilidade de
aperfeicoa-los e, assim, melhorar cada vez mais o desempenho das
organizagoes.

A metodologia em questdo possibilita a identificacdo dos problemas, a
estruturacdo de medidas de analise e a implementacdo de solucdes
conjuntamente com as partes interessadas (administradores, gestores,
diretores e colaboradores). As observacdes e os registos utilizados e a analise
do estudo serdo desenvolvidos conjuntamente com a administragdo no
processo de implementacdo de sistema de custeio de produtos e planeamento
de previsao de vendas.

No que diz respeito a configuracdo do estudo, destaca-se a fase de
diagnostico dos fatores que se relacionam com o problema, recolha de
informacdes sobre o respetivo estudo, discussdo de uma teoria e aplicacdo de
uma metodologia que satisfaca as necessidades da organizacdo. De realcar
gue a implementacdo de solucdes sera feita com a colaboracdo com as partes
interessadas no processo.

Podemos entdo concluir que esta metodologia tem como principal
enfoque a andlise da empresa, em seguida procede-se a implementacdo do
orcamento na marca Paladin, verifica-se se este esta de acordo com o
esperado, e vai-se melhorando até se encontrar o orcamento final, para o ano

seguinte.



2.4 Principais Contributos

Tendo em conta a enorme competitividade e atendendo a percepgéo da
continuidade da conjuntura adversa, € essencial que as organizacfes
encontrem ferramentas que lhes permitam assegurar a eficiéncia e a sua
sustentabilidade a longo prazo.

A orcamentacdo é claramente uma ferramenta que o possibilita, por forma
as organizacdes poderem evoluir e serem mais competitivas nos diversos

mercados em que se encontram.
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3 Enquadramento Teorico

3.1 Estratégia

N&o existe consenso dos varios estudiosos para a apresentacdo de uma

s6 definicdo de estratégia como podemos concluir a citagdo seguinte “as

definicdbes do conceito de estratégia sdo quase tdo numerosas quanto 0s

autores que as referem. Existindo, embora, convergéncia em alguns aspetos

gue estdo na base do conceito, o conteido e os processos de formacdo da

estratégia sdo objeto de abordagens muito diversas que assentam na forma

como 0s autores concebem a organizacdo e entendem o seu funcionamento.

Como afirma Hambrick (1983), a estratégia € um conceito multidimensional e

situacional e isso dificulta uma definicdo de consenso” Isabel Nicolau (2001,

p.3).

Chandler (1962,
p.13)

Ansoff (1965, p.52)

Porter (1980, p.9)

Mintzberg (1988,
p.14)

Estratégia € a determinacdo dos objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa e a adocdo das acbes adequadas e

afetacdo de recursos para atingir esses objectivos.

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em
condicbes de desconhecimento parcial. As decisbes
estratégicas dizem respeito a relagdo entre a empresa e 0

seu ecossistema.

Estratégias competitivas sdo acdes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensavel numa industria, para
enfrentar com sucesso as for¢cas competitivas e assim obter

um retorno maior sobre o investimento.

Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacdo e o
seu meio envolvente: um padrdao no processo de tomada de

decisbes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.



A formulacéo e implementacado de estratégias empresariais €
um processo de gestdo visando a tomada de decisdo a

médio e longo prazos envolvendo decisdes relativas a
IAPMEI (2001)

definicdo de negécios (produtos, servigos, clientes alvo,
posicionamento, etc.), objetivos de desenvolvimento e, muito

em especial, a fatores criticos de sucesso.

. Estratégia € o conjunto das acbes e decisdes da empresa
Joao Paulo Marques

que, de uma forma consistente, visam proporcionar aos
(2012)

clientes mais valor que o oferecido pela concorréncia.

Esta diversidade de definicbes de estratégia, umas mais restritas outras
mais abrangentes, centram-se em primeira instancia no que diz respeito ao
futuro das empresas e em segundo lugar é importante que na gestdao das
organizacdes os procedimentos de definicdo dos objetivos e a forma como os
alcancar, bem como a sua execucdo, ndo podem ser desligados, mas devem
ser reflectidos como um conjunto de processos integrados (Isabel Nicolau,
2001).

Podemos entdo concluir, que a estratégia € fundamental para as
organizacles, pois auxilia na tomada de decisdo e na perseguicdo dos seus
objectivos. Além disso, a estratégia transporta vantagem competitiva e sem a

sua existéncia de uma organizacao dificilmente sobrevivera.

3.2 Planeamento Estratégico

O planeamento estratégico é o processo que conduz a decisdo sobre os
objetivos da organizacao e das estratégias para os atingir (Carvalho da Neves,
et al., 2011).

Segundo Hope (2009) a constante e continua mudanca esta a dar lugar

ao imprevisivel, pelo que é necessario planear. A perspetiva futura é cada vez
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mais imprevisivel, os funcionarios sdo mais exigentes, o ritmo da inovacao é
cada vez maior e estd constante mutagdo, os precos estdo cada vez mais
competitivos. Para lidar com essas mudangas, os Chief Executive Officer
(CEO) precisam implementar sistemas que fornecem aos gestores capacidade
de tomar decisdes rapidas e precisas, para isso necessitam de substituir os
ciclos de planeamento anual por ciclos mais curtos apoiados por ferramentas
de previsdes e controlo que permitam aos gestores prever tendéncias de
mercado, muito antes dos seus concorrentes para conseguir desta forma
vantagem competitiva. Para Wildavsky (1975) o planeamento € o controlo do
futuro.

O ciclo de planeamento tem quatro etapas: Verificar, objetivar, planear e

agir (ver figura 2).

Centro Corporativo

Objetivos e Orientacdes
Estratégicas

Gestdo de Recursos /]\
/I\ | Planear | ...
Elaboragdo de Relatérios . §>
e Controlo: Atualidade vs 2/ Previsdo

Periodos Anteriores

T

Formagdo de Prevides

Em cada um das etapas a empresa deve responder a varias questdes,
conforme se ilustra a seguir.
Verificar. A organizacdo comeca por responder a perguntas como: onde
estamos agora? Como € o futuro a curto prazo?
Objetivar. O préximo passo € o objetivar. Sera que estamos na trajetoria

correta para atingir as nossas metas? A nossa estratégia precisa mudar?
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Planear. A terceira etapa € o plano. Quais acfes que sdo precisas
implementar para melhorar o nosso desempenho? Qual o impacto que estas
acoes tém sobre o0 nosso desempenho?

Agir. O quarto passo ¢€ agir. Como devemos executar os planos

estratégicos?

Todo este ciclo € elaborado com o compromisso de melhorar, por isso o
plano estratégico devera ser construido por toda a organizacdo, e todos em
conjunto definem os objetivos, metas e acdes para atingir, € por consequéncia
€ obrigacdo de todos tornar o plano estratégico bem-sucedido.

Mas a chave para o0 seu sucesso € que sendo este elaborado por todos
na organizacdo, as pessoas comprometem-se e esforcam-se mais para
melhorar o seu desempenho de forma a alcancar os objetivos propostos, pois
sentem-se envolvidas no planeamento e na estratégia da organizagao.

Segundo Kaplan e Norton (1996) sO atingimos aquilo que medimos, por

isso 0 planeamente e o controlo sdo fundamentais para as empresas.

3.3 A Importancia do Plano Estratégico para o
Desenvolvimento do Orcamento

O desenvolvimento de um plano estratégico é fulcral para a empresa
poder elaborar o seu orcamento, pois € essencial saber a estratégia definida
pela empresa, que moldara o orcamento, empresa, que moldara o orcamento,
uma vez que este é feito para o ano ou anos seguintes (Anthony e
Govindarajan, 1998). O orcamento é mais Util quando faz parte integral da
analise estratégica organizacdo (Horngren, Foster e Datar, 2000).

A figura que se segue representa uma empresa sem plano estratégico
definido, e quando tal acontece esta é forcada a considerar um grande numero
de opcdes estratégicas quando pretende elaborar o seu orcamento, o que
podera levar a diversos resultados disfuncionais resultantes da sobrecarga de
informacédo, consideracdo inadequada de algumas alternativas estratégicas,

negligéncia em alguma escolha, e por consequéncia poderd levar a uma
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dificuldade na tomada de decisdo sobre a alocacéo dos recursos da empresa.
Um dos grandes beneficios do planeamento estratégico € o de facilitar
decisGes de alocacdo de recursos de acordo com as opcgdes estratégicas

fundamentais para a empresa.

Opcdo Estratégica A —

Opcao Estratégica B =
Orgcamento

Opc30 Estratégica C m—

Opcao Estratégica D mmm——

A figura abaixo representa uma empresa com plano estratégico definido,
verifica-se que o0 processo de planeamento estratégico pode ajudar a estreitar o
numero de opcdes estratégicas, de tal forma que as decisGes de alocacao de
recursos podem ser realizadas durante o processo de orcamentacdo (Anthony

e Govindarajan, 1998).

Opcdo Estratégica A —_— Opgado
Estratégica A\
Opcdo Estratégica B
Plano Estratégico Orcamento
Opcao Estratégica C =———p
Opgado /
Opgao Estratégica D ey Estratégica C
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Quer o plano estratégico quer o processo de orcamentacdo envolve
planear, no entanto, o tipo de planeamento é diferente em ambos processos. O
processo de orcamentacédo foca-se, geralmente, no ano seguinte, enquanto o
planeamento estratégico destina-se a um periodo mais extenso. O plano
estratégico precede aos processos de orcamentacdo (Anthony e Govindarajan,
1998).

Segundo Anthony e Govindarajan (1998), outra diferenca entre um plano
estratégico e um orcamento é que o0 primeiro é essencialmente para a
estruturacao das linhas de produtos ou outros programas, sendo que o ultimo é

importante na definicdo dos centros de responsabilidade.

3.4 Planeamento e Controlo

Para Garrison e Noreen (2004) o conceito de planeamento e controlo sao
muitas vezes confundidos. Na verdade, o planeamento e controlo sdo dois
conceitos bastante distintos. O planeamento envolve a elaboracdo de objetivos
e preparacado de diversos planos e orcamentos de forma a atingir os objetivos
tracados. Controlo envolve as medidas tomadas pela administracdo para
aumentar a probabilidade dos objetivos definidos na fase do planeamento
sejam atingidos e que todas as partes da organizacdo estejam a trabalhar em
sintonia e na mesma direcdo para a obtencdo desses objetivos. Para ser
totalmente eficaz, num bom sistema de orcamentacdo devera existir tanto o
planeamento como o controlo. Um bom planeamento sem controlo eficaz é
tempo perdido.

Para Burns, et al. (2013), o planeamento descreve e demonstra quais as
opcdes e alternativas estratégicas de uma organizacao para obtencéo dos seus
objetivos, sendo que estes objetivos dentro das organizacfes poderdo ter
diferentes formas e raramente séo estaticos ao longo dos anos. Por sua vez o
controlo mostra como é que as organiza¢des procuram garantir que 0S seus
planos iram ser cumpridos e respeitados.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), a ferramenta mais utilizada nas

organizacfes para o planeamento e controlo, é o orgamento, pois este fornece
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uma perspetiva futura, permitindo as organizacdes anteciparem-se e corrigirem

potenciais problemas antes que estes acontecam.

3.5 Orcamento

Para Garrison e Noreen (2004) o orcamento € um plano detalhado para
utilizacdo de recursos financeiros e outros recursos ao longo de um periodo de
tempo especifico, este plano representa o futuro em termos quantitativos. O
orcamento global € um resumo dos planos da empresa, que estabelece
objetivos concretos para vendas, producdo, distribuicAo e atividades
financeiras. Geralmente culmina com orcamento de cash-flow, demonstracao
de resultados e balanco, isto €, 0 orcamento € um processo abrangente, que
representa os objetivos da administracao para o futuro e como estes devem ser
realizados para que sejam atingidos. O orcamento € um plano financeiro que
considera as receitas e despesas (Burns, et al. 2013).

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), o orcamento é a expressao
guantitativa do que foi proposto no plano de acéo pela organizacdo para um
determinado periodo, e coopera desta forma na sua coordenacdo e
implementacdo. O orgcamento podera compreender aspetos financeiros e néo
financeiros. As organizacbes geralmente seguem o0 seguinte ciclo de
orcamentacao:

Planeamento do desempenho da organizacdo, a administracéo tera de
concordar quanto ao que € esperado e objetivado, assim como 0s varios
diretores dos departamentos existentes na organizacéo;

Elaboracdo de um quadro de referéncia, um conjunto de expectativas
especificas contra as quais o0s resultados reais podem ser comparados;
Identificacdo das variacdes do plano, e caso seja necessario, definir
acoOes corretivas;

Planear novamente, tendo em conta o feedback e a mudanca condicdes.

Para Anthony e Govindarajan (1998), o orcamento € uma ferramenta

importante para as organizacdoes especialmente na ajuda do planeamento e
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controlo a curto prazo, e representa as receitas e despesas para esse ano. Um
or¢camento tem as seguintes caracteristicas:
Estima o lucro potencial da organizagao;
Apresenta-se, em termos monetérios, embora o valor monetério possa
ser apoiado por valores ndo monetérios (unidades ou produzidos);
Geralmente tem duracéo de um ano;
O orcamento tem que ser assumido como um compromisso de gestéo,
os administradores/diretores, concordam e aceitam os objetivos or¢cados;
A proposta de orcamento € revista e aprovada por uma autoridade
superior a que desenvolve o orcamento;
Uma vez aprovado, o orcamento s6 pode ser alterado em condicbes
especificas;
Periodicamente, o desempenho financeiro real é comparado com o
orcado, e as variagOes resultantes desta comparacdo sao analisadas e

explicadas.

Segundo Garrison e Noreen (2004) existem duas etapas especificas do
processo de or¢camentacao, que sdo, a preparacao e realizacdo do orcamento,
numa primeira fase, e controlo do mesmo realizado numa fase posterior. Para
Burns, et al. (2013) o processo de orcamentacdo € a uma simples traducao
entre 0 que € planeado para numeros, examinando o impacto de um evento ou
de um processo no futuro.

Para Anthony e Govindarajan (1998), a preparacdo do orcamento tem
qguatro finalidades: afinar o plano estratégico; ajudar a coordenar as diversas
atividades da organizacao; atribuir responsabilidade aos gestores, definindo os
montantes que estes estdo autorizados a gastar, e para informa-los sobre o
gue se espera do seu desempenho; e obter um compromisso, que é uma base
para avaliar o desempenho de um gestor e da organizacao.

Segundo Carvalho das Neves, et al. (2011), o orcamento € um
instrumento de gestdo de apoio ao gestor no processo de alcancar os objetivos
definidos para a empresa, ou seja, um instrumento de decisdo e de acgéo.

Com o passar do tempo, e o aumento da complexidade das atividades
das organizacdes, o0 orcamento passou a ter, com algumas adaptacdes, a

funcéo de orientar o negdcio (Johnson e Kaplan, 1987).
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Segundo a Harvard Business School (2004), o processo de orgcamentacao
pode causar stress e conflito e pode demorar muitas horas a ser
elaborado. Mas os bons orgcamentos valem a pena o tempo despendido, assim
como os problemas que este pode causar.

Um orcamento bem realizado pode ser a diferenca entre sucesso
financeiro e a insolvéncia, ou incapacidade da organizacdo em expandir-se de

atuar na sua capacidade maxima.

O processo orcamentacao obriga a estimar quanto, de cada produto ou
servico que se ira produzir e vender, o custo desses produtos/servi¢os, o prazo
médio de recebimento e de pagamento, as despesas gerais e 0S
impostos. Esses nimeros dao uma previsdo do que acontecera a nivel nos
meses ou anos seguintes. Um bom orcamento ajuda os gestor a avaliar se a
organizagao tera recursos financeiros suficientes para sobreviver ou para

seguir a estratégia planeada.

Para as grandes empresas, previsdo e orcamentacdo fornece um
beneficio similar, e o resultado orcamentado para cada unidade produzida e
para a organizacdo como um todo, € um mecanismo poderoso no sistema de
controlo de gestdo. Um orcamento € também um plano de acdo que orienta as

organizacOes a seus objetivos estratégicos.

Em sintese, para a conceituada Harvard Business School (2004), as

caracteristicas de um bom or¢camento sao:

Ser a traducdo de planos estratégicos em quantidades
mensuraveis, que expressam 0S recursos que serao necessarios;
Antecipar o retorno financeiro de um determinado periodo;
Funcionar como um plano de accéao;

Ser adaptavel a cada empresa para ajudar a gestédo a atingir seus

objetivos estratégicos

Podemos concluir entdo, citando Carvalho da Neves, et al. (2011), que o
gue interessa em termos de gestdo é atingir eficazmente os seus objetivos
tendo em conta os meios de que se pode dispor e para conseguir iSso,

objetivos, planos de acdo e orcamentos devem ser elementos inseparaveis.
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3.6 Participacao no Desenvolvimento do Orcamento

De acordo com Garrison e Noreen (2004), o sucesso de or¢camento é
determinado em grande parte, pela forma como este é desenvolvido. Os casos
de maior sucesso no desenvolvimento de um programa de orgcamentacao
acontecem quando as partes interessadas sao elementos ativos na sua
preparacdo do mesmo, em contraste, com o que acontece os programas de
orcamentacao sdo impostos pela administracdo ou por superiores hierarquicos.

A elaboracéo dos orcamentos em modo participativo esta ilustrada nas

figuras seguintes

Gestor de
topo
Gestor Gestor
T A
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor

O fluxo de dados num sistema de orcamentacdo participativo é efectuado
dos niveis mais baixos para o0s niveis mais altos de responsabilidade
hierarquica. Cada pessoa tem a responsabilidade para o controlo de custos e
tera de preparar as suas proprias estimativas de orcamentacao, e submeter ao
préximo nivel de gestdo. Estas estimativas séo revistas e consolidadas com

estes, e por consequéncia enviadas para o nivel a cima na organizacao.
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Gestor de

topo
Gestor Gestor
T N
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor

A figura acima representa o que entendemos por sistema participativo, ou
seja, em primeiro lugar a estratégia e objectivos sdo passados para toda a
organizacao de forma clara e em linguagem adequada a todos os interessados,
e em seguida os varios membros da organizacao tém a responsabilidade para
operarem de forma a alcancar os objetivos propostos.

Segundo Garrison e Noreen (2004), as vantagens de um sistema de

orcamentacao participativo séo:

Todos os membros da organizacdo poderdo dar a sua opinido e
participar no processo de orcamentacdo, as suas opinides sao julgadas
e avaliadas pela gestao de topo;
Os orcamentos elaborados pelos gestores podem ser mais precisos e
confiaveis do que os orcamentos preparados pelo gestor de topo, pois
sdo os gestores médios que lidam e conhecem melhor o dia-a-dia das
atividades desempenhadas na organizacao;
A motivacdo geralmente é maior quando sdo os proéprios colaboradores
gue tragcam 0s seus objetivos;
Se um gestor ndo € capaz de cumprir o orcamento que tenha sido

imposto, o0 gestor pode sempre dizer que o orgamento ndo era razoavel

18



ou era irrealista e, portanto, era impossivel de cumprir. Com um

orcamento participativo, essa justificagdo nédo poderd ser referida.

Para Garrison e Noreen (2004), o sucesso de cada programa de
orcamentacao depende do gestor considerar o orgamento como parte vital das
atividades da empresa ou se o gestor o julga supérfluo e desnecessério. O
sucesso de um or¢camento depende muito do apoio de pessoas que ocupam
lugares chave na organizacao, pois s6 assim o orcamento é encarado de forma
séria.

No entanto, esta ferramenta ndo é o remédio para colmatar todas as
fraquezas da organizacéo (Horngren, Foster e Datar, 2000). Nem, o orgamento
podera ser usado como fonte de presséo sobre os empregados ou utilizado de
maneira a apontar alguém se algo nao corre conforme esperado, pois desta
forma o orgcamento criara hostilidade e ndo sera bem recebido no seio da
organizacao (Garrison e Noreen, 2004).

Segundo Garrison e Noreen (2004), o orcamento deve ser encarado
como o algo positivo, como uma “arma”, que aponta e estabelece os objetivos,
mede resultados, e identifica as areas/sectores que necessitam de um esforgo
extra ou de maior atencao para conseguirem atingir os objetivos propostos. O
orcamento devera ser demonstrado como algo motivador para os colabores, de
tal forma que os objetivos estabelecidos sejam superados. Muitos gestores
interpretam o orcamento como algo que ajuda a escolher e alcancar objetivos

(Horngren, Foster e Datar, 2000).

3.7 Processo de Orgcamentacéo

Segundo Burns, et al. (2013), o processo de criar um orcamento difere de
organizacao para organizacao, e € adaptado ao que estas necessitam, porque
0 que é relevante para uma organiza¢ao pode nao o ser para outra.

De acordo com Burns, et al. (2013), o processo de orcamento tem seis

Passos:
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Definicdo de objetivos, cada organizagcdo tem uma estratégia e é partir
desta estratégia que ir4 definir os objetivos e maneiras que ajudaréo
alcanca-los.

Analisar recursos, este passo é essencial para a criagdo do orcamento,
pois s6 depois de analisar e conhecendo bem o0s recursos existentes na
organizacao é que se pode elaborar o orcamento.

Negociacdo do orcamento, nesta fase do processo de orcamentacao
depende de organizacdo para organizagdo. Em determinadas
organizacgOes sao os gestores de topo que alocam 0s recursos, sem que
mais ninguém participe na elaboracéo deste, este método de criacdo do
orcamento é conhecido por Orcamentacdo Top-Down. No entanto, numa
organizacgao, onde existe uma negociacdo com todos os departamentos,
participando estes ativamente na elaboracé&o do orcamento, este método
de orcamentacédo é conhecido por Orgcamentacdo Bottom-Up.
Coordenacédo do orcamento, analisados 0s recursos e a estratégia e
tendos os objetivos percebidos e aceites, poder-se-a determinar os
recursos que sao necessarios na organizagao, alocando-os de forma
eficaz. Nesta fase ¢é necessario considerar orcamentos por
departamento.

Aprovacdo, nesta fase também depende do tamanho e da natureza da
organizagcao, pois numa pequena organizacdo passa apenas pelo
dono/administrador desta, ja huma organizacdo de maior dimensdo a
aprovacao sera feita por uma comissao.

Comunicacao, esta € a fase em que se transmite, 0 orcamento

aprovado, aos administradores.

DefiNiGa0 de || ANliSE (6 | Negczjcclagao

Objetivos Recuros

Orgcamento

Coordenagédo 3
do

Orcamento

Aprovacgao Comunicagao
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Para Garrison e Noreen (2004) um orcamento global consiste num
conjunto de orcamentos que se relacionam entre si, formando no final o

orcamento da organizagao.

Orgamento de

Vendas

|

Org¢amento de
Produgéo

[nventario

L}T\

Materiais Directos M3io-de-obra Qutros consumos

\&/‘

Custos do Produtos
Vendidos

v

[&D/Design

v

Marketing

v

Comercial/
Distribuicio

v

Demonstragio de
Resultados

v

LS Balango L)

Orcamento Or¢amento de Cash

Caixa

1

Capitais
> Flows
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A figura acima ilustra que s6 com um conjunto de orcamentos é que se
consegue elaborar o orgcamento final da organizacao, iniciando-se 0 processo
pelo orcamento de vendas, que ajuda a determinar quanto uma organizacao
terd de produzir, isto €, o orcamento de producao sé podera ser feito depois de
concluido o orgamento de vendas. Terminado o orcamento de producdo poder-
se-a elaborar o orcamento de matérias-primas, mao-de-obra e outros
consumos, que combinados com o orgamento de vendas e com administrativo
conseguir-se-a determinar o orcamento de tesouraria, e por Ultimo balanco e
demonstracao de resultados respetivamente.

Para Burns, et al. (2013), o orcamento de vendas € muito importante pois
ajuda a planear padrbes de producdo e estd muitas vezes ligado a fatores
chave dentro da organizacéao. Ja para Garrison e Noreen (2004), um or¢amento
de vendas é um cronograma onde se evidencia as vendas para um
determinado periodo.

Segundo Burns, et al. (2013), o orcamento de producdo considera as
unidades a produzir e ndo os seus custos. Este, como ja foi dito, s6 podera ser
elaborado a partir dos dados provenientes do orcamento de vendas, assim
sendo, o orcamento de producdo faz a ponte entre o inventario atual e o
pretendido, e o orcamento vendas.

Para Garrison e Noreen (2004), o orcamento cash-flow ou de tesouraria é
um plano detalhado das origens e das aplicacbes monetarias para um dado
periodo de tempo especifico. De acordo Burns, et al. (2013), os meios

financeiros sé@o o coracao de qualquer organizacgao.

3.8 Vantagens da Orcamentacgao

Para Garrison e Noreen (2004), as organizacbes que realizam um
programa de orcamentacdo tém varias vantagens. Alguns dos beneficios
provenientes de um programa de orcamentacao sao:

Os orcamentos fornecem um meio de comunicacdo dos planos de

gestdo para toda a organizacao;
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Os orgamentos “obrigam” os gestores a pensarem e a planearem no
futuro da organizacédo, pois na auséncia de um orcamento, muitos
gestores despendem todo o seu tempo a lidar e a resolver os problemas
gue lhe séo apresentados diariamente;

O processo de orcamentacéo previne a alocagao de recursos em alguns
sectores da organizacdo, de modo a que estes recursos possam ser
consumidos e alocados de forma a acarretar mais beneficios para a
organizagao;

O processo de orcamentacao pode revelar potenciais problemas antes
gue eles ocorram;

Os orgcamentos globais auxiliam a coordenar as atividades de toda a
organizacgao, integrando os planos dos varios departamentos. Os
orcamentos ajudam a garantir que todos estdo a “puxar’ na mesma
direcao;

Os orcamentos estabelecem metas e objetivos que podem servir

benchmarks para avaliar o desempenho da organizacao.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), os orcamentos sdo uma das
principais ferramentas encontradas na maior parte do sistema de controlo das
organizacbes. Quando administrados com sabedoria, 0s orcamentos
comtemplam planeamento, incluindo a implementacdo do plano de acdo,
fornecem os critérios de desempenho e promovem a coordenacdo e a
comunicacdo dentro da organizacdo. No entanto, os orcamentos devem ser

cuidadosamente e inteligentemente administrados pela organizacao.

3.9 Criticas e Limitagcfes aos Orcamentos

Hansen et al. (2003), analisam que a insatisfacdo com o orcamento
ocorre em duas frentes: nos que desejam abandonar totalmente a
orcamentacdao e naqueles que pretendem melhorar o processo or¢camental.

Hope e Fraser (2003 b) relatam varios estudos envolvendo empresas
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europeias que abandonaram 0s orgamentos sem comprometer 0 sSucesso
empresarial.

De acordo com Carvalho da Neves, et al. (2011), aquando da elaboracéo
de um orcamento deve-se estar atento as dificuldades deste processo, exindo
de um grande numero de responséaveis um forte envolvimento, quer no ambito
do seu proprio departamento, quer na interacdo com 0s outros.

Carvalho da Neves, et al. (2011), defende que uma aplicacdo adequada
do processo orcamental facilita e garante qualidade ao trabalho dos gestores,
para tal tem que existir coordenacdo de tempo e de processos.

Os processos orgamentais devem ser definidos numa linguagem comum,
para que todos os envolvidos no processo o entendam. Outra limitagdo do
orcamento é o detalhe excessivo, isto €, 0s orgamentos devem concentrar-se
apenas sobre os aspetos fundamentais, e como se trata de um exercicio de
previsdo, ndo necessita de uma precisdo ao céntimo (Carvalho da Neves, et
al., 2011).

Para Carvalho da Neves, et al. (2011), uma das grandes limitagcdes dos
orcamentos € que este ndo tem qualquer sentido sem objetivos que motivem
0s gestores a conceberam planos de acdo ambiciosos. Sem objetivos e sem
plano de acdo a elaboracdo de um orcamento torna-se a transposicdo dos
numeros do ano anterior ajustados pela inflacdo prevista.

A auséncia de negociacdo de um orcamento € outra das limitacdes
apontadas por Carvalho da Neves, et al. (2011), ou seja, esta situacao verifica-
se quando os objetivos e 0s orcamentos sdo impostos, quando existe
manipulacdo dos superiores hierarquicos para que estes sejam aceites e uma
inexisténcia de reunido formal para aprovacdo dos orcamentos, provoca uma
falta estimulo para fazer melhor.

Segundo Carvalho da Neves, et al. (2011), uma critica aos orcamentos &
gue quando estes ndo sdo aceites pela administracdo, tendem a sofrer cortes
“as cegas” para satisfazer as exigéncias impostas.

Por vezes, a elaboracdo de orcamento pode levar os gestores a
protegerem-se com almofadas orcamentais, que os leva a sobrevalorizarem
custos, subavaliarem proveitos, a ocultacdo de uma melhoria na produtividade,

etc.
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Um relatério elaborado por Neely et al. (2001), lista as 12 principais

fraquezas do processo orgamental como:

1. A concecdao de orgcamentos € demorada;

2. Os orgcamentos restringem a capacidade de resposta e muitas vezes sao
uma barreira a mudanca;

3. Os orcamentos raramente sdo focados na estratégia e muitas vezes séo
contraditérios;

4. Os orcamentos adicionam pouco valor, especialmente tendo em conta o
tempo necessario para prepara-los;

5. Os orcamentos concentram-se na reducdo de custos e ndo a criacao de
valor;

6. Os orcamentos fortalecem a autoridade e controlo vertical,

7. Os orcamentos nao refletem as emergentes modificacbes que as
organizacOes estdo a adotar;

8. Os orcamentos incitam comportamentos Vviciosos;

9. Os orcamentos sao desenvolvidos e atualizados muito raramente,
genericamente ano a ano;

10. Os orcamentos sdo baseados em suposicdes, por vezes fundamentadas
incorretamente;

11. Os orcamentos reforcam as barreiras departamentais, em vez de incentivar
o compartilhamento de conhecimento;

12. Os orcamentos podem fazer com que o trabalhador se sinta subvalorizado.

E como Hope e Fraser (2003) afirmam que o atual ambiente competitivo é
caracterizado pela imprevisibilidade. Esta situacdo eleva a importancia da
flexibilidade e adaptabilidade. Os autores alegam que a orcamentacdo €
contraria a estas necessidades, porque uma vez estabelecidos, os orcamentos
nao se alteram, resultando em planos e metas que rapidamente estdo
ultrapassados.

Uma pesquisa sobre as organizacfes finlandesas descobriu que, embora
25 por cento das organizacBes estivessem a preservar 0 seu sistema de

orcamento tradicional, 61 por cento estavam a modernizar ativamente o0 seu
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sistema, e 14 por cento estavam a abandonar a orcamentacao ou pelo menos

a considerar o seu abandono (Ekholm e Wallin, 2000).

3.10 Modelos de Orgcamentacéao

Os orgcamentos sdo projetados para ajudar uma organizacao a se adaptar
ao ambiente em que esta se insere e visam prever 0s seus resultados dos
periodos seguintes. Segundo Otley (1994) o orcamento tem desempenhado o
centro das atencdes na maior parte dos sistemas de controlo de gestdo das
organizagbes. Mais recentemente, tem havido uma preocupagdo significativa
com 0s orgcamentos na pratica (Hansen et al., 2003). O orcamento € a pedra
fulcral do processo sistema de controlo de gestdo em quase todas as
organizagbes, mas, apesar de seu uso estar difundido, esta longe de ser
perfeito. O método alternativo ao processo orcamental tradicional foi
investigado e relatado por Hope e Fraser (2003), e designado por Beyond
Budgeting (BB).

Esse método surge para fazer face as criticas feitas ao processo de
orcamentacao tradicional: é dispendioso, é demorado na preparagao e provoca
efeitos disfuncionais. Além disso, impede as empresas de serem flexiveis e
adaptaveis num ambiente de mudanca continua. Para resolver esse problema

além do BB foi criado o Rolling Budget (RB).

3.10.1 Beyond Budgeting

O Beyond Budgeting Roundtable (BBRT), originario de Inglaterra, e esta
ao dispor das organizacdes que queiram implementar o modelo de gestdo
Beyond Budgeting e esta a avaliar a sua implementacao. Foi fundado como
resposta a crescente insatisfacdo com o processo orcamental tradicional
(Queirés, 2010).

As organizacfes que adotaram o modelo BB confirmam que o seu
desempenho tem melhorado depois de abandonarem o processo or¢camental,

em troca de meios mais relativos e adaptativos de planear, avaliar o
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desempenho, e controlar. O BB propde mudar as organizacdes de hierarquias
centralizadas para redes descentralizadas, € a combinacdo de uma boa
organizagao e um desempenho eficaz que leva ao sucesso.

A questdo dos incentivos tem sido objeto de intenso debate quer dentro
das organizacdes, quer em comunidades académicas ao longo de
décadas. Algumas pessoas acreditam apaixonadamente no poder de
incentivos para melhorar o desempenho individual. Outros acreditam que uma
organizagao que esteja bem estruturada e alinhada, tais "subornos" adicionais
sdo desnecessarias, estes s6 sdo necessarios para forcar as pessoas a fazer o
gue nao fariam de outra maneira natural. Em outras palavras, eles sdo um
substituto pobre e ineficaz para as boas praticas de gestdo (Hope e Fraser,
2003 a).

Alfie Kohn (1993) chegou a conclusdo que as recompensas apenas
garantem apenas uma coisa: 0 cumprimento temporario. Quando se trata
de produzir mudancas duradouras de atitudes e comportamentos as
recompensas sao surpreendentemente ineficazes, pois na falta delas os
trabalhadores tendem a voltar aos seus antigos comportamentos. Quer isto
dizer que o0s incentivos apenas mudam temporariamente 0 que 0S
trabalhadores fazem. Kohn (1993) refere que as recompensas tendem a minar
0 interesse na propria tarefa.

Kohn, Argyris, Senge, e Pfeffer sdo muito criticos em relacdo aos
incentivos aplicados aos individuos, preferindo-os aplicados a equipa de
trabalho. Segundo Hope e Fraser (2003 a), recompensas devem ser baseadas
no desempenho de toda a equipa e orientada para 0 sucesso competitivo. A
partir desta perspetiva, a organizacdo € vista como uma complexa rede de
relacdes interdependentes, assim, todos participam nos lucros da organizacdo
nao existindo a intencdo de manipular resultados departamentais, mas
demonstrar que todos estdo no mesmo “barco”, remando na mesma direcao, e
todos dependentes uns dos outros (Hope e Fraser, 2003 a).

Conforme o BBRT (2003), existem 12 principios em que se baseia o
modelo Beyond Budgeting, os quais estao divididos em dois grupos: os seis
primeiros abrangem regras de descentralizacdo e lideranca, e os demais o

processo de gestao e desempenho:
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| — Principios de Descentralizacéo e Lideranca

1. Governanca - estabelece uma infraestrutura para transmitir principios e
valores, e ndo exerce um controle central por meio de regras e procedimentos.

2. Responsabilidade pelo desempenho - faz com que as pessoas se

responsabilizem pelos nimeros na procura de resultados competitivos, ndo
apenas com reunides de objetivos funcionais.

3. Empowerment - concede liberdade as pessoas e capacita-as para agir;

ndo mantém controlo ou restricbes sobre elas.

4. Estrutura / Organizagcdo - organiza uma rede interdependente de

divisbes orientadas para o cliente, e ndo uma hierarquia de funcdes e
departamentos.

5. Coordenacdo - coordena interacbes cruzadas dos sistemas da

empresa e nao acdes detalhadas dos orcamentos.
6. Lideranca - desafia e treina pessoas, ndo as comanda e controla

apenas.

Il — Processo de Gestdo e Desempenho

7. Quadro de objetivos - superar 0s concorrentes; ndo 0s orgcamentos.

8. Processo estratégico - fazer um processo estratégico continuo e

inclusivo, ndo um evento anual de cima para baixo.

9. Gestdo antecipada - usar sistemas de previsdo para informar a

estratégia e ndo as acbes corretivas de curto prazo para manter-se no
caminho.

10. Gestdo de recursos - providenciar recursos para as operacdes a um

custo justo, e ndo determinado a partir do centro e com uma afetacao anual.

11. Mensuracdo e Controlo - fornecer informacdes rapidas e abertas e

nao varios relatérios pormenorizados de micro gestao.

12. Motivacdo e recompensas - com base num nivel de desempenho

competitivo e ndo em metas negociadas e fixadas antecipadamente.
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O modelo tem doze principios que foram derivados das experiéncias de
mais de vinte e cinco organizagbes que, de uma forma ou de outra,
substituiram o orcamento tradicional, por mecanismos de direcdo mais
flexiveis. Os seus objetivos tém sido, ndo s6 para reduzir os custos de
elaboracdo de orcamentos e implementar processos de planeamento mais
adaptaveis, mas também para devolver a responsabilidade para a estratégia e
a responsabilidade pelos resultados para as equipes mais proximas do cliente
(Hope e Fraser, 2003 a).

O exemplo mais relatado na literatura de implementacdo do modelo BB é
0 caso do banco Sueco Handelsbanken. O banco abandonou o sistema
orcamental nos anos 70 e tem obtido um retorno excecional para os acionistas,
superando constantemente todos os seus rivais na Europa. O banco aponta o
seu modelo de gestao radicalmente descentralizado como a maior fonte da sua
vantagem competitiva — hoje, metade dos funcionarios do banco tem poder de
aprovar empréstimos para clientes. A avaliagdo de desempenho é feita tendo
em conta o desempenho de filiais, de outras regides e de outros bancos (Hope
e Fraser, 2003 a e b).

3.10.2 Orcamentacéo Tradicional vs Beyond Budgeting

Segundo o BBRT, o BB cria uma cultura de responsabilidade no
trabalhador, acarretando desta forma uma motivacdo acrescida, niveis de
eficiéncia na produtividade mais elevados e uma melhoria nos servicos
prestados. Para além dos pontos referidos anteriormente, oferece um modo
mais adaptavel de gestdo, onde os objetivos sdo repensados com frequéncia e
ligados ao desempenho em comparacado com os benchmarks, os concorrentes
e os periodos anteriores.

O processo orcamental tradicional mostra a hierarquia concentrada como
sendo uma suas principais particularidades. Nele sdo fixados planos anuais e
0s gestores incitados a efetuar acdes preestabelecidas. No sistema orcamental
tradicional cada funcionario tem nocédo da sua missao. O orcamento incute a

minimizacdo dos custos e a contencdo de gastos; descobre os pontos fracos e
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consente o0 uso légico dos meios disponiveis; suprime o otimismo e pessimismo
exagerados e leva a uma inclusdo concreta de todos 0s objetivos sectoriais da
empresa (Queirds, 2010).

Poderemos entdo afirmar que o BB é mais motivador que o orgcamento
tradicional, no entanto transmite mais responsabilidade ao trabalhador. Como
no BB o orcamento é revisto e repensado com mais assiduidade, que o
orcamento tradicional, possibilita melhoria e um acompanhamento constate aos

resultados pretendidos.

3.10.3 LimitacOes do Beyond Budgeting

Em casos extremos, a utilizacdo do orcamento para forcar melhorias de
desempenho pode levar a um colapso da ética corporativa (Hope e Frase, 2003
b).

A grande limitacdo do uso do BB é a incapacidade de fazer um
planeamento adequado em ambientes de incerteza. O sistema BB indica que o
planeamento vai melhorar apenas quando ele esta desligado das funcdes de
avaliacdo de desempenho integradas em sistemas tradicionais de controlo
orcamental. Portanto, onde o sistema BB se centra é na mudanca do sistema
de avaliacdo de desempenho e descentralizacdo do poder de decisdo da
empresa (Hansen et al., 2003).

Antle e Smith (1986) e Janakiraman et al. (1992) lancaram duvidas sobre
a sua prevaléncia e viabilidade na pratica dos BB, pois a implementacdo de
medidas de avaliacdo de desempenho relativa a benchmarks externos parece

ser dificil para muitas empresas.

3.10.4 Rolling Budgets

Embora o orcamento seja um sistema de controlo importante para a

maioria das organizacbes (Simons, 1995; Armstrong et al, 1996;. Ekholm e
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Wallin, 2000), muitos gestores estdo insatisfeitos com seus sistemas atuais e
estdo a considerar fazer mudancas (Comshare, 2001; Neely et al., 2001).

Como uma alternativa aos orcamentos anteriormente descritos, as
empresas estdo a comecar a recorrer Rolling Budgets (RB). Estes séo,
frequentemente, criados a cada trés meses, e pretendem manter o periodo
orcamental inicial (Hope e Frase, 2003 b).

Rolling Budgets sé&o orgcamentos estabelecidos no inicio de um periodo
contabilistico, e & continuamente alterado para refletir as variagfes que surgem
devido a evolugdo dos mercados. (www.businessdictionary.com)

Rolling Budgets estdo a ser adotados devido ao facto de as organizagdes
serem obrigadas a olhar constantemente para o futuro, a rever as suas
estimativas e a refazer os seus objetivos de forma a alcancar a sua estratégia.

Este tipo de orcamentos exige muito mais atencéo por parte dos gestores
do que quando uma organiza¢do produz um orgcamento estatico de um ano, ja
gue algumas atividades de orcamentacao, deveram neste caso ser repetidas a
cada trimestre (www.accountingtools.com).

Podemos entdo concluir que os RB sdo orcamentos que sao
continuamente atualizados, no sentido de adicionar um novo periodo de
orcamentacao, quando o periodo de orcamentacdo mais recente € concluido.
Os RB séo or¢gamentos para o futuro.

Uma das mais-valias dos RB € que eles sdo atualizados com as ultimas
tendéncias econdmicas do trimestre mais recente. De sublinhar, que nos RB
nao existem metas de lucro antecipadamente fixadas, ou penalizacbes para
guem ndo alcanca tais metas, essas previsées continuas podem permitir aos
gestores antecipar as mudancas de desempenho mais cedo e melhorar as

suas estratégias (Hope e Frase, 2003 b).

Exemplo de um Rolling Budget

A Empresa X adotou um horizonte de planeamento de 12 meses, e 0 seu
orcamento inicial € de Janeiro a Dezembro. Depois de passar um trimestre, 0

7

periodo de Janeiro a Marco é completado, por iSso irA acrescentar-se no
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orcamento para ano seguinte mais um trimestre, deste modo, assegura a
organizagao um horizonte de planeamento de 12 meses, que agora se estende
a partir de Abril do corrente ano para Marco do proximo ano.

3.10.5 Rolling Budgets vs Orcamentos Fixos

Como anteriormente referido os orgcamentos fixos, sdo tradicionalmente
anuais, fornecendo um previsdes para o periodo referido, ao invés que os RB
sdo orcamentos flexiveis e estao sujeitos a alteracdes.

Verificando o nivel de detalhe necessario para um orcamento fixo, este
pode ser considerado um processo insuportavel, especialmente pelo tempo
gue se imprime num or¢camento deste género, sendo que a informacdo esta
constantemente desatualizada. No entanto, os orcamentos anuais fixos
fornecem detalhes que podem ajudar por exemplo nos planos de incentivo de
remuneracao.

As organizacdes ao mudarem as previsdes financeiras a cada trimestre
ou até mesmo mensalmente podem obter dai beneficios, especialmente as que
estdo a constantes mudancas do ambiente empresarial. As previsdes
financeiras dos RB e 0 seu processo or¢camentacdo também permite a
organizacao reavaliar, com mais frequéncia, as areas da empresa garantindo
desta maneira que cada uma delas atinge as suas metas.

Se a organizacdo se sente mais confortavel com um plano de orcamento
anual fixo, pode continuar com o0 processo, adotando ao mesmo tempo
algumas medidas de RB para previsdes financeiras.

Para Ekholm, et. al (2011), perante o0s niveis de incerteza atuais, as
organizacfes necessitam de uma maior capacidade de flexibilidade, em
detrimento de objetivos fixos. Mas, se a organizacéo estiver focada em obter
vantagem competitiva é mais Util recorrer ao orcamento fixo.

Em suma, e apoiando-nos no artigo de Ekholm, et. al (2011), que conclui
gue quanto ao nivel de incerteza o orcamento fixo reage negativamente,

tornando-se menos preciso a medida que a incerteza aumenta, enquanto que o
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RB néo foi possivel estabelecer qualquer tipo de ligacdo, positiva ou negativa,
com o nivel de incerteza.

No que toca a estratégia os autores concluem que ambos reagem de
forma positiva com o grau de exatidao e que se ambos o0s instrumentos fossem

utlizados pela organizacao estes iriam complementar-se.

3.11 Orcamentacao vs Previsao

S6 € possivel construir o orcamento de vendas depois de as prever. A
previsdo e a orcamentacdo sao dois processos diferentes, embora se
encontrem interligados. Nao existe um bom or¢camento sem que existam boas
previsdes. Estas serdo responsaveis pelo orcamento ser a tradugcdo monetaria
dos planos da gestéo, isto é, o0 garante de que passos seguros serdo tomados
para realizar, em factos reais, 0s objetivos tragcados. Mas, a previsdo € apenas
uma antevisdo do que provavelmente ir4 acontecer, sem se poder afirmar que
o Forecaster (aquele que prevé) nao tera influéncias sobre as mesmas, pois
este podera tentar moldar as previsbes de acordo com 0 que se pretende.
(Anthony e Govindarajan 1998) As diferencas entre orcamentacao e previsao

encontram-se evidenciadas na tabela seguinte:

Expressa em termos monetarios  Pode ser ou nao Sempre
. Anual, o mais
Periodo de tempo Qualquer
comum.
O Forecaster aceita
responsabilidade pelo . . _
) N&o aceita Aceita
cumprimento dos resultados
previstos
As previs@es sdo normalmente
aprovados pela autoridade Nao Sim

superior
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A previsao € atualizada assim, que
novas informacdes indiguem, que Sim Normalmente, n&o.
ha uma mudanca nas condi¢des;
As variagOes provenientes da
previsao sdo analisadas N&o Sim

formalmente ou periodicamente.

De acordo com Anthony e Govindarajan (1998), o plano de previsao
financeira é apenas uma ferramenta de planeamento, por seu lado o orcamento
€ uma ferramenta de planeamento e de controlo. Todos os orgamentos incluem
elementos de previsao, por isso, nao se podera responsabilizar apenas aqueles
gue os elaboram por certos acontecimentos que afetam a sua capacidade de
atingir os objetivos planeados. Se, no entanto, um bugetee (os que elaboram
0s orgamentos) puder mudar um orcamento a cada trimestre sem a aprovacao
formal (ou, se a aprovacédo formal for apenas superficial), trata-se de elaborar
uma previsdo, e ndo da construcdo de um verdadeiro orcamento. Este ndo
pode ser usado para a avaliagdo e controlo, pois, até o final do ano, os

resultados reais serdo sempre igual ao orcamento revisto.

3.12 Previsao de Vendas

Para Caiado (2011) a previsdo das vendas constitui 0 ponto de partida
para o planeamento de toda a atividade futura da empresa. O estabelecimento
destas previsbes e a analise antecipada dos seus resultados sé&o
indispensaveis para a elaboracdo dos orcamentos e contas de exploracao,
para a gestdo de compras, de pessoal e outros recursos da empresa. Nao &
possivel atingir objetivos reais e precisos sem que antes tenham havido
previsdes cuidadas e tecnicamente bem elaboradas, por parte da gestéo.

A previsao de vendas é essencial para toda a organizacgao, incluindo para
0s que nela trabalham. Na figura seguinte mostra-se a importancia para cada

departamento da empresa.
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IMPORTANCIA DE PREVISAO DE
VENDAS

DEPARTAMENTO

\

Precos dos produtos;

\

Campanhas de marketing e
publicidade;

Marketing e vendas Sazonalidade:
Alteracdes no produto;
Flutuacbes conjunturais;

Fixar objetivo de vendas;

AN N NN

Preparacgéo de contas de

Financeiro exploracao;

\

Orcamentos previsionais de
custos e proveitos.
v' Planeamento e organizacao de
aquisicao de mercadorias,
Compras e Producéo matérias-primas e equipamentos;
v' Capacidade negocial com os
fornecedores.

v' Transporte;
Logistica

\

Armazenamento;

v Processamento de encomendas.

Segundo Caiado (2011), alguns estudos empiricos tém mostrado que a
maioria dos gestores e empresarios sdo muito otimistas nas suas previsoes e
geralmente subestimam a incerteza em relagdo ao comportamento futuro do
negocio da empresa, pois, a populacdo geralmente € muito influenciada pelas
mMAas noticias e acontecimentos exogéneos, como as crises econdmica e
politicas.

Quanto ao horizonte temporal, as previsdes dependem quer dos objetivos
da empresa quer da natureza dos produtos comercializados. Os horizontes
podem ser de curto, médio e longo prazo, diminuindo o detalhe e certeza a
medida que aumenta o tempo. Na figura seguinte faz-se a relagéo entre o

horizonte temporal e as consequéncias/cuidados nas previsoes.
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Curto Prazo

Médio Prazo

Longo Prazo

Estas previsbes séo feitas
para periodos de tempo até 3
meses e estdo associados a
produtos de grande consumo
sujeito a oscilagBes sazonais
e conjunturais de procura e

oferta.

As previsdes de médio prazo
séo normalmente
estabelecidas para
horizontes temporais de um
ano e desempenham um
papel
elaboracéo do

fundamental na
plano
orcamental e financeiro da

empresa.

Estas previsdes sao
realizadas para trés ou mais
anos dependendo do sector

ou industria envolvida.

36

As vendas de produtos
sazonais podem ser
previstas com  bastante

precisdo sempre que as
oscilacbes  de caracter
sazonal ndo se alterem

muito.

Uma previsao incorreta pode
afetar fortemente 0
orcamento da empresa. Se
for otimista, a sobrestimacédo
das vendas pode traduzir-se
em excesso de stock e
desperdicios de recursos de
materiais, financeiros e
humanos. Se for pessimista,
a empresa nao consegue
satisfazer as necessidades
de mercado, tendo por isso,
uma perda de oportunidade,
0 que geralmente pode

afetar a sua imagem.

As previsbes a longo prazo
sdo Uteis para a orientacao
da empresa no horizonte
temporal mais alargado no
que se refere a escolha dos
seus investimentos e das

suas opgoes estratégicas.
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4 Metodologias

4.1 Estudo de Caso

De acordo com Becker (1999), o termo estudo de caso foi usado
inicialmente por associacdo com os estudos médicos e psicoldgicos, onde o
termo se refere a uma analise detalhada de um caso individual que explica a
dindmica e a patologia de uma dada doenca.

Nas ciéncias sociais, 0 estudo de caso passou a ser considerado como
uma forma de estudar e analisar intensamente, de forma exploratoria,
explanatéria ou descritiva alguma unidade social, a qual pode ser identificada
por meio de uma organizagdo, um individuo isolado ou em conjunto, uma
comunidade, um programa ou um projeto de desenvolvimento e até mesmo
uma demonstracdo financeira de uma determinada empresa para um
determinado periodo de tempo, cabendo ao pesquisador fazer referéncia a um
acontecimento especial, uma mudanca politica, algum tipo de conflito, enfim,
um fendmeno recente que mereca especial atencdo. Neste sentido, Stake
citado por Alencar (2000) defende que estudo de caso ndo é em si uma
escolha metodolégica, mas a escolha de um objeto a ser estudado.

O estudo de caso é o método de estudo quando o fendmeno em analise
nao é facilmente distinguivel no seu contexto. O fendmeno em analise pode ser
um projeto (Yin, 1993).

Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. A investigacdo de um estudo de caso baseia-se em varias fontes de
evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas
para conduzir a coleta e a andlise de dados (Yin, 2001).

A inclusdo do contexto como uma parte importante de um estudo, cria um
desafio técnico caracteristico. Em primeiro lugar, a riqueza do contexto significa
gue o estudo que se seguiu provavelmente vai ter mais variaveis do que dados.
Em segundo lugar, significa que o estudo ndo pode depender de um Unico

método de recolha de dados, mas provavelmente serd necessario usar
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multiplas fontes de evidéncia. Em terceiro lugar, mesmo que todas as variaveis
relevantes sejam quantitativas, serdo necessarias estratégias distintas para o
projeto de pesquisa e para a andlise. O desenvolvimento de técnicas e
estratégias sob condi¢cBes rigorosas é fundamental para o uso correto desta
metodologia (Yin, 1993).

Entre as varias estratégias o estudo da teoria tem tido um papel explicito
para analisar a evidéncia empirica do estudo de caso. Nao surpreende desta
forma o reavivar do interesse no papel da teoria, em fazer avaliagdes (Bickman,
1987; Chen, 1990; Chen e Rossi, 1989), que teve uma contrapartida continua
na concec¢do de estudos de caso. Os exemplos criticos mantém a importancia
da teoria em estudos explicativos, e ndo apenas exploratorios ou descritivos,
(Yin, 1981), bem como em estudos de casos multiplos com base no projeto de
replicacédo (Yin, 1981). Em geral, a teoria pode ser importante para estudos de
caso de muitas maneiras, ajudando a:

Em primeiro lugar selecionar os casos a serem estudados, seja na
sequéncia de um Unico caso ou casos multiplos;

Especificar o que esta a ser explorado quando se esta a realizar estudos
de caso exploratorios;

Definir uma descricdo completa e adequada quando se esta a descrever
de estudos de caso;

Estipular teorias idénticas quando se esta a fazer estudos de caso
exploratorios;

Generalizar os resultados para outros casos.

O estudo de caso exclui consideracdes de conveniéncia, logistica, ou
guestdes ndo essenciais. O bom uso da teoria vai ajudar a delimitar o estudo
de caso para o seu projeto mais eficaz (Yin, 1993).

Estes estudos sdo um método de investigacdo apropriado quando se esta
a tentar atribuir uma relacdo causal - e ndo apenas querendo explorar ou
descrever uma situacdo. A principal justificacdo para a utilizacdo deste método
prende-se com a necessidade de a investigacdo abranger tanto um
determinado fenbmeno como o seu contexto e também na hipotese de o caso
conter importantes variaveis explicativas sobre o fendmeno ou os limites entre

o fendmeno e o contexto ndo serem claramente evidentes (Yin, 1993).
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4.2 Investigacdo-Acao

A utilizacdo do método de investigacdo acdo comecgou a popularizar-se
para no estudo de sistemas de informagé&o (Davison et. al, 2012).

Segundo Lindgren et. al (2004) e dado o objectivo deste trabalho ser o de
desenvolver e testar os principios que tornam os sistemas de gestao num apoio
as organizacbes, de forma a refletrem um conhecimento técnico com
orientacdo principal para a competéncia, selecionamos o método investigacéo-
acdo como nosso modo de investigacdo. O método investigacdo-acao tem sido
descrito como "um método pds-positivista social de investigacdo cientifica ideal
para o estudo das tecnologias em contexto humano" (Baskerville e Wood-
Harper 1996, p.235).

O método investigacdo-acdo combina a teoria com a intervencao do
investigador para resolver problemas organizacionais imediatos (Baburoglu e
Ravn 1992; Baskerville e Wood-Harper, 1998). Assim, 0 método investigacéo-
acao visa vincular a teoria com a pratica, do pensar ao fazer (Susman 1983). E
um processo, tipicamente, iterativo com base em hipoteses de trabalho
refinadas ao longo de ciclos repetidos (Davison et al 2004;. Susman e Evered
1978).

Sendo um meétodo intervencionista, permite ao investigador testar uma
hipétese de trabalho através da implementacdo, e em seguida, avaliar a
mudanca num ambiente real. Depois analisa-se as discrepancias entre a
hipétese e as mudancas ocorridas no ambiente real (Susman 1983), o
investigador garante desta forma conhecimentos tedricos e praticos sobre o
estudo.

Além de permitir conhecimento através da experiéncia num ambiente real,
0s investigadores consideram a mudanca como um resultado importante
(Susman e Evered 1978). Estudar, apenas, um problema real, sem ajudar a
resolvé-lo ou ameniza-lo € entendido como inutil. Por outras palavras, os
investigadores deste método vém-se como sendo responsaveis ndo sé por
auxiliar os profissionais no desenvolvimento teérico, mas também na aplicacao

de conhecimentos (Mathiassen 2002).
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Embora haja uma variedade de abordagens sobre método investigacao-
acao (Baskerville e Wood-Harper, 1998), Susman e Evered elaboraram o
método de investigacdo-acdo canonica que € um dos mais amplamente
adotado nas ciéncias sociais (Davison et al. 2004). Segundo Lindgren et al.
(2004) este método formaliza as normas dum processo de pesquisa iterativa,

rigorosa e colaborativa, descrevendo-se nas cinco fases seguintes:

Diagnéstico: refere-se a identificacdo de problemas e as suas causas
subjacentes. Durante esta fase, 0s investigadores e o0s profissionais
trabalham em conjunto para formular uma hip6tese de estudo para ser
usado subsequente nas fases do ciclo de investigacdo-acdo. Para
Davison et al. (2012) nesta etapa desenvolve-se uma compreensao

precisa e holistica da situacdo da organizacéo e dos seus processos.

Planeamento de acdes: € o processo que especifica as acdes que
podem melhorar o problema em causa. Esta fase serve para orientar as
intervencdes ou futuras implementacdes referentes as mudancas

estratégicas necessarios a organizacao (Davison et al., 2012).

Intervencéao: refere-se a implementacdo e intervencdo sobre acdes

especificadas na fase de planeamento.

Avaliacdo: implica a avaliacdo conjunta da intervencao de profissionais
e investigadores. Segundo Davison et al. (2012) ndo é facil avaliar

rigorosamente a eficacia das intervencoes.

Reflexdo: nesta fase do método de investigacdo-acdo documenta-se e
resume-se 0s resultados da aprendizagem. Estes resultados devem
constituir contribuicdes de conhecimento quer para a teoria, quer para a
pratica, mas também sao reconhecidos como pareceres temporarios,

gue servem, ou ndo, de ponto de partida para um novo ciclo.
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Da forma como interagem todas estas fases, surge um modelo de

funcionamento que serd seguido neste estudo, denominado Car Process

Model, e ilustrado na figura abaixo.

Reflexdo

|Ava| iacdo ||

Acordo Investigador-Cliente

Planeamento
de Acoes
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5 Fase Diagnoéstico do Projeto
5.1 Apresentacdo da Empresa Mendes Goncgalves, S.A.

A empresa Mendes Gongalves, S.A., atua na area da alimentacdo, mais
precisamente, na producdo de vinagres, temperos e molhos alimentares,
laborando h& mais de 30 anos. A seda da empresa € no concelho da Golega.

Inicialmente a empresa apenas fabricava vinagres, no entanto devido a
forte concorréncia sentiu a necessidade de se expandir em termos de areas de
negocio para tornar-se mais competitiva e em 2002, comeca a produzir
temperos e molhos alimentares, sendo atualmente a empresa referéncia em
Portugal neste sector.

“Com o tempo sentimos que, apesar termos muitos tipos de vinagres
apresentados de diversas formas, a empresa continuava dependente de um
monoproduto: o vinagre. Assim fazia sentido diversificarmos o negécio. Porque
0 vinagre € uma matéria-prima importante no fabrico dos molhos e porque na
altura a esmagadora dos molhos eram importados, em 2002 decidimos iniciar a
producéo de molhos e outros temperos.”

(Carlos Goncalves, Diretor Geral, Marketeer, Setembro 2013)

Além do fabrico das suas marcas, também fabrica segundo as
instrucdes/receitas dos seus clientes, tanto retalhistas como grossistas,
essencialmente da moderna distribuicdo. Salvo raras exce¢des como feiras
tematicas em que participa, a Mendes Goncalves, S.A. ndo comercializa os
seus produtos (das suas marcas) diretamente ao consumidor final, passando
0s mesmos pelas empresas de distribuicdo em primeiro lugar. Esta maneira de
comercializar distancia a empresa da possibilidade de criacdo de uma relacao
entre as suas marcas e produtos e os respetivos consumidores-alvo, quer
estes sejam finais ou profissionais (Silvia Costa, 2012).

A Mendes Goncalves tem temperos dirigidos tanto ao consumo nos lares,
como ao consumo industrial, diferenciando o produto, em grande parte, pelo
tamanho das embalagens, (destinadas ao Food Service), mas também nalguns
sabores e receitas (por exemplo, os ingredientes de uma maionese podem

diferir, contendo mais ou menos 6leo, por forma a obter uma consisténcia mais
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adequada a uma utilizagao final ou para servir de preparado a um prato num

restaurante) (Silvia Costa, 2012).

5.2 Estrutura da Governacao

A empresa Mendes Gongalves, S.A. caracteriza-se por ser uma empresa
familiar, sendo o Diretor Geral um dos fundadores da empresa e devido a tal
fato a gestdo esta entregue a administracdo, passando todas as decisbes
fulcrais pelo Diretor Geral.

No que diz respeito ao controlo e supervisdo para além da administracao,
sdo responsaveis os chefes de cada departamento existente na empresa, por
estes departamentos estéo distribuidos 170 trabalhadores.

5.3 Negocio e Principais Mercados

O volume de vendas, no passado ano de 2013, situou-se nos 20 milhdes
de euros, 0 seu mercado abrange os cinco continentes e coloca nele mais d
2.200 produtos, contando com 170 trabalhadores.

Este ano de 2014 espera-se um aumento de vendas na ordem dos 20% e
no préximo ano de 2015 de 30%, onde o mercado dominante continua a ser o
mercado nacional com um peso de 60% no volume de negdcios. A exportacao

destina-se essencialmente para Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa.

5.4 Visao, Missao e Valores

Uma empresa, nos dias de hoje, ndo podera ser competitiva se nao
conhecer o porqué da sua razdo de existir, ndo souber onde pretende estar no
futuro e ndo se comportar dentro de um quadro de valores reconhecidos como

importantes pela sociedade. A Mendes Gongalves, S.A. hdo € excepcao e com
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vista a informar os seus stakeholders sobre a sua missdo, visdo e valores

definiu-as como se segue:

A Mendes Gongalves, S.A. espera ser uma referéncia nacional, com
reconhecimento internacional, na producdo de temperos inovadores e

adaptados aos mercados onde atuam.

A Mendes Goncalves, S.A. € uma empresa portuguesa da Golega,
dedicada a producdo de Temperos. Fazendo diferente, desde sempre, com
inquietude, inovagcdo e responsabilidade, criando valor para o0s acionistas,
colaboradores e comunidade envolvente. Tendo em conta a multiculturalidade
dos gostos, trabalham para a satisfacao dos seus Clientes e Consumidores, de

onde quer que venham, onde quer que estejam.

‘A empresa Mendes Gongalves, S.A. é uma empresa familiar que, apesar
do seu crescimento, continua a primar por manter uma relacéo de proximidade
tanto com o0s seus clientes e parceiros, como por cultivar essa mesma
proximidade e informalidade junto dos seus colaboradores” (Site Oficial da

Empresa).

“A Mendes Goncalves, S.A. define-se pela sua rapidez e facil adaptacéo a
Novos cenarios, o que € permitido pelas estruturas de decisao centralizadas, as

operacdes reunidas em insourcing e a equipa jovem e flexivel. Esta
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adaptabilidade ¢é valorizada pelos seus clientes (tanto nacionais, como
provenientes de outros paises com diferentes habitos alimentares e
legislacdes) e aplicam-se as férmulas, packaging ou rotulagem de produto”
(Site Oficial da Empresa).

“Contando ja com varias certificacdes de qualidade, a Mendes Gongalves,
S.A. tem como base o rigor de todas as operacdes por forma a conferir um
elevado nivel de qualidade dos seus produtos, cuja exigéncia s é conseguida

gragas ao profissionalismo da sua equipa” (Site Oficial da Empresa).

“A vantagem competitiva da Mendes Gongalves, S.A. é claramente o seu
enfoque na Inovagéo, factor em que continuara a apostar internamente como

eixo estratégico de diferenciacao face ao mercado” (Site Oficial da Empresa).

“‘Em termos de aquisicdo de matérias-primas, a Mendes Goncalves, S.A.
da preferéncia aos produtos provenientes da zona, seguidos da regido e pais.
SO depois sdo procuradas matérias-primas fora de Portugal. O figo € um bom
exemplo, ja que a MG acolhe grande parte da producdo de figo da zona de
Torres Novas para producdo de vinagre. Por forma a reforcar este valor, a
Mendes Goncalves, S.A. criou o0 movimento de valorizacdo do que € portugués
“Gosto de Portugal”. A aposta nas exportagdes € mais um fator de reforgo
desta “portugalidade”, ja que a empresa se propde, por exemplo, a valorizar o

vinagre nos 5 continentes” (Site Oficial da Empresa).

5.5 Principais Objetivos

A Mendes Goncalves, S.A. tem como objetivo em 2015, subir o volume de

negocios em 30%, a continuidade da implementacdo da sua marca, inovacao
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continua e expansdo do seu mercado em termos nacionais mas especialmente

no que diz respeito a internacionalizacao.

5.6 Recursos da Empresa

5.6.1 Recurso Humanos

Tendo em conta a evolugdo emergente da empresa Mendes Gongalves,
S.A. nos Ultimos anos 10 anos a empresa poderia ter perdido alguma
identidade, no entanto tal ndo se verificou, encontrando nos seus quadros,
colabores com largo anos de trabalho na empresa e fortemente identificados
com a cultura da empresa. Por isso, a empresa conta com colaboradores
experientes nos varios departamentos, e esforca-se para fornece-lhes tudo o

gue estes necessitam para o0 seu desenvolvimento pessoal e profissional.

5.6.2 Sistema de Informacéo

Em termos de sistema de informacdo, a empresa Mendes Goncalves,
S.A., conta com um departamento informatico que esta atento a toda a
continua mudanca que ocorre neste sector, desenvolvendo o tudo o que €
necessario para facilitar a comunicacédo e o acesso a informacédo necessaria
para o desempenho das varias funces da empresa.

A empresa trabalha com SAP Business One e com o Crystal Report, mas
a grande maioria do tratamento de informacdo para a gestdo € feito em MS
Excel, para onde se extrai a informacéo produzida pelos sistemas referidos.

Esta informacdo pode ser tratada diariamente, mas por norma € feita
apenas mensalmente, a excecao do controlo da variacdo de vendas que é feito
semanalmente assim como o mapa de cobrancas. Esta informacdo destina-se
essencialmente a administracdo, chefes dos diversos departamentos e

vendedores.
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E também de realcar que no que diz respeito a sistemas de informac&o a
empresa Mendes Goncalves, S.A. €& bastante aberta as propostas
apresentadas pelos seus colabores, pois vé-as como um instrumento de
melhoria e um meio de tornar a empresa mais competitiva.

Um sistema informéatico a funcionar bem e fidedigno é essencial para
desenvolver todo o trabalho de orgamentacéo, uma vez que serd a informacéao

produzida por este que ajudara a tomada de deciséo.

5.6.3 Recursos Financeiros

Para combater a crise socioeconomica presente em todo o mundo afetou
todos e a empresa Mendes Gongalves, S.A. ndo foi excecdo, no entanto a
empresa encontrou solugdes para combater esta, vendo nela até algumas
oportunidades para expandir os seus mercados, especialmente para paises do

continente africano.

5.7 Principais Processos de Qualidade

Com o intuito de assegurar a Qualidade dos produtos fabricados, a
empresa Mendes Goncalves, S.A. dispbe de um laboratério onde analisa os
parametros mais relevantes para a garantia da conformidade de produtos-
chave intervenientes no processo de fabrico (desde matérias-primas ao produto
final).

Todos os lotes produzidos sdo sujeitos a controlo laboratorial e fazem
parte de um plano pré-estabelecido de analises quimicas e microbioldgicas.

No sector dos vinagres € assegurada a conformidade das matérias-
primas (vinhos e fermentados) através de analise sensorial e organolética. Ao
longo do processo, sao controladas a acidez, o alcool residual, e o extrato seco
através de procedimentos laboratoriais apropriados e equipamentos de

precisao.

49



Na producdo dos molhos sdo necessarios varios controlos a nivel de
processo e produto final (como por exemplo o PH, a consisténcia, o Brix,
cloretos e carga microbioldgica), de forma a garantir a qualidade dos produtos
até ao fim do seu periodo de validade.

A empresa encontra-se certificada pelas NP EN ISO 9001: 2008. E a
primeira empresa em Portugal certificada de acordo com a norma 1SO 22000
no ramo dos vinagres, molhos e condimentos. Uma prova da aposta continua
na qualidade dos seus produtos.

A pensar nos seus consumidores e nas suas exigéncias que visam a
gualidade, a empresa MG obteve para dois dos seus produtos (Vinagre de
Vinho 6% e Vinagre de Sidra 5%) a Certificacdo de Produto de acordo a Norma
Europeia 13188 que define as caracteristicas dos Vinagres.

Desta forma, os seus consumidores tém acesso a informagdo imparcial
sobre os produtos, o que facilita a sua decisdo de compra.

A Certificagdo de Produto permite evidenciar, de forma clara, uma
garantia relativa a qualidade do produto que fabrica. Esta garantia €
assegurada por uma entidade independente que comprova, através de ensaios
laboratoriais frequentes e auditorias anuais, que 0s seus vinagres estdo de
acordo com as exigéncias definidas pela NP EN 13188:2008.

A empresa demonstra assim de uma forma inequivoca e credivel a
gualidade e a fiabilidade dos seus produtos.

A empresa detém também o Certificado Halal e o Certificado Kosher, que
significa que a empresa é autorizada e respeita a preparacao de alimentos de

acordo com a religido do islao e as leis judaicas, respetivamente.

5.8 Analise SWOT da Empresa Mendes Gongalves, S.A.

Apbés uma analise do ambiente externo foi feito um diagnéstico dos
recursos existentes, para tal foi elaborada uma matriz que demonstra as suas
forcas e fraguezas (ambiente interno), bem como possiveis oportunidades e

ameacas (ambiente externo) da empresa Mendes Goncalves, S.A..
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Relagdes com os parceiros de
negécio

Competéncia de Marketing e 1&D
Financas Sélidas

Imagem de marca e reputacédo da
empresa
Compromissos/Lealdade dos

colaborados

Internacionalizacdo das marcas
da empresa

Fazer da Marca Paladin a marca

Know-how da empresa
demasiado centralizado

Dificuldade de fazer crescer o
know-how dos recursos humanos
ao mesmo ritmo do crescimento

da empresa

Entrada de novos players no
mercado nacional que afectam o

dominio que a empresa tem na

de referéncia no mercado de producao nacional de temperos

temperos em Portugal e Capacidade de saber gerir as

e Conseguir aumentar a sua crises que sempre acontecem

competitividade mudando e quando as empresas estdo a

ajustando processos que se crescer a ritmos muito altos
traduzem numa maior margem

operacional

Uma das forcas da empresa é a boa relacdo que tem com 0s seus
parceiros de negdcio, quer sejam clientes quer sejam fornecedores. Esta boa
relacdo tem origem devido ao fato da empresa ser séria e honrar 0s seus
COMpPromissos.

Outra das suas forcas é a sua marca, por ser uma marca de referéncia no
panorama nacional e tendo ja algum prestigio internacional.

As fraquezas da empresa € o Know-how ser demasiado centralizado e a
dificuldade de o fazer crescer e disseminar, entre 0s seus recursos humanos,
ao mesmo ritmo do crescimento da empresa, pois 0 crescimento da empresa
espera-se ser grande nos proximos anos, enquanto o know-how dos recursos

humanos demora algum tempo a ser construido.
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No que diz respeito a oportunidades, a empresa Mendes Gongalves, S.A.
pode e pretende expandir as suas vendas e 0S seus mercados,
internacionalizando, ao mesmo tempo, as suas marcas. Fazer da Marca
Paladin uma referéncia no mercado de temperos, em Portugal, e aumentar a
sua competitividade, mudando e ajustando o0s processos que se traduzem
numa maior margem operacional.

As ameacas sao a entrada de novos players no mercado nacional, que
afectem a posi¢cao dominante da empresa na producao nacional de temperos, e
o0 receio de falta de capacidade para saber gerir as crises, que sempre

acontecem quando as empresas estao a crescer a ritmos muito elevados.
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6 Desenvolvimento Experimental do Projeto
6.1 Descricao do Projeto

Nos pontos que se seguem passaremos a descrever 0 orcamento para
2015, quais os passos e melhorias que se foram realizando, e ajustes que
foram feitos para melhor satisfazer as expectativas da administracao.

Como se trata de um trabalho suportado pelo método de investigacao-
acdo o projeto foi sofrendo varias evolugbes ao longo do tempo, e o seu
objetivo inicial também foi alterado conforme iremos explicar mais abaixo,
recordo que esta metodologia tem por base ir construindo o projecto,
melhorando e adaptando de acordo com o pretendido pelas partes

interessadas.

6.2 Objetivo do Projeto

O grande objetivo do projeto passava por adquirir um contacto mais direto
com a viséo e futuros objetivos da empresa, fornecendo a administracéo, no
final do projeto, uma ferramenta que auxilia-se a prever de forma rapida os
futuros resultados Mendes Gongalves, S.A..

Numa fase inicial iremos explicar a evolucdo do projeto, quais as
dificuldades que nos foram surgindo e como reagimos a esses percal¢cos, que
como poderdo constatar nos desviaram um pouco do objetivo inicial do projeto
gue era orcamentacao de toda a Marca Paladin para 2015.

Em seguida iremos verificar e analisar a evolucdo das vendas da
Maionese Paladin desde 2010, suportado no método estatistico da regressao
linear. Aqui também achamos oportuno e realizamos uma analise global dos
molhos/condimentos da Marca Paladin, pois € onde se insere a Maionese.

Numa fase posterior passamos a realizacdo e analise do orcamento de

vendas da Maionese Marca Paladin para 2015, isto &, iremos analisar a

evolucao e todos os passos que levaram a constru¢cdo do mesmo.
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Na fase final da explicacdo do projeto descreveremos as limitagbes da

investigagéo, e quais as etapas a merecerdao uma atencéo futura.

6.3 Descricao da Evolucéao do Projeto

O projeto desde que foi inicialmente pensado e refletido até a sua
finalizacdo sofreu algumas alteracbes impostas pelos obstaculos e
circunstancias que nos foram aparecendo, e aos quais tentamos contornar da
forma que achamos melhor e indo de encontro ao que era pretendido também
pela Mendes Gongalves, S.A.. De relembrar que o projeto visa a ter uma
aplicacdo num futuro proximo, e por isso tivemos que adequar os aspetos
académicos aos aspetos mais praticos e utilizados pela empresa.

Inicialmente o projeto foi pensado para se fazer um plano de
orcamentacao para toda a empresa, no entanto apresentando esta ideia a
administracdo foi nos sugerido que direcionasse-mos 0 projeto apenas ha
orcamentacao Marca Paladin, devido a complexidade da empresa e devido ao
tempo ser limitado, era impossivel conseguir finalizar o estudo a tempo e de
forma que este fosse Util. Aceitamos a sugestao pois nao iria ser facil elaborar
um or¢camento para todos os produtos confecionados na empresa, num prazo
tao curto prazo.

Entre as varias marcas que a Mendes Goncalves, S.A. fabrica e as que
representa escolhemos a Marca Paladin pois é a marca que mais peso e que
mais significa para a empresa. Para além de ser a marca standard da empresa.
A Marca Paladin € aposta forte Mendes Goncalves, S.A., pois toda a marca foi
reformulada em 2013, desde o conceito ao seu posicionamento no mercado.

No entanto, posteriormente, fomos obrigados a encurtar mais o estudo,
pois a quantidade de produtos fabricados é vastas, tendo mais que uma area
de negécio (vinagres, molhos alimentares, condimentos), como ja referido.
Outro problema com que se deparamos € que para além de se fabricar
diversos produtos, um produto pode ser fabricado em diversas capacidades.
Devido a todos estes impasses focamos o estudo apenas num segmento de

mercado, a Maionese da Marca Paladin.
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A escolha recaiu na Maionese pelo facto de a ser o segmento que mais

peso tem em termos de vendas no que diz respeito a Marca Paladin.

6.4 Evolucao das Vendas da Maionese Paladin

Com a complexidade e com o crescimento do mundo dos negécios torna-
se cada vez mais dificil tomar decisfes inteligentes com base em inimeras
informagdes. Frequentemente, essas decisdes sédo tomadas antes de se ter o
conhecimento necesséario e ttm em conta uma incerteza consideravel, nestes
casos é aconselhavel o recurso a analise estatistica para auxiliar a tomada de
deciséo (Webster, 2006).

Para Stevenson (1981), a estatistica consiste em cinco etapas basicas:

Definir cuidadosamente o problema.

Certificar-se de que € clara a finalidade do estudo ou da analise em
questao;

Formulacdo de um plano para a recolha de dados adequados;
Compilar os dados;

Andlise e interpretacao dos dados;

Relatar as conclusGes de maneira que sejam facilmente entendidas

por quem a for utilizar na tomada de deciséo.

Andlise de dados estatisticos ndo é s6 importante para analisar os dados
das organizacdes, mas também como uma forma de prever de acordo com a
evolucdo dos mesmos. A previsdo desempenha um papel fundamental no
processo de planeamento, tomada de decisdo e controlo em qualquer

organizacao (Caiado 2011).
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6.4.1 Estatistica — Regressao

Para a analise de dados recorremos ao método estatistico da regresséo
que tem por objetivo traduzir as relagbes entre varidveis através de modelos
matematicos, construidos a partir dos dados resultantes da observacao dessas
variaveis, que possibilitam a previsdo do comportamento futuro de uma das
variaveis em funcdo da outra (Santos, 2007).

A regressao estuda a relacdo entre uma variavel, chamada variavel
dependente ou explicada, e uma ou mais variaveis designadas por variaveis

independentes ou explicativas (Caiado 2011).

6.4.2 Estatistica — Regresséo Linear Simples

A equacéo de regressao linear simples é do tipo:
y =a + bx

Onde, a e b sdo os parametros da melhor recta de ajustamento. Destes, a
— que é a interseccdo da recta com o eixo das ordenadas — € chamado de
coeficiente linear e b — que define o seu define — € chamado de coeficiente

angular (Santos, 2007).

Como abaixo poderdo verificar iremos analisar os dados aplicando o
modelo de regressao linear simples, pois pareceu-nos o mais adequado dentro
dos varios modelos estatisticos existentes, onde a variavel independente é a
variavel tempo (t), Y: sdo as vendas dos produtos a analisar no momento t.
Para obter as estimativas das vendas, seja Y; em funcdo da variavel tempo,
utiliza-se a fungéo ajustada:

Vt, = by + byt

Onde, as estimativas b; e b, sdo calculadas pelo método dos minimos

guadrados, através das expressoes
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1
&1nt_“ﬁ t=1Ye D=1t

b2 == 1
ne -l 0y
e
n n
b= =Ny o b, 2Ny =V b, T
1 = ;;:E: t 2-;;223 t =Y — Dyt
t=1 t=1
Em Excel:

b, = (D12 — B12 % C12/CONTAR(C5:C9))/(E12 — B12"2/CONTAR(C5: C9))
e

b, = C12/CONTAR(C5:C9) — J18 x B12/CONTAR(C5: C9)

Calculamos também o erro quadratico médio que traduz o valor médio
dos desvios ao quadrado entre os valores observados e as previsdes para 0s

instantes 1,2,..,m:

EQM = 1§:Y P,)?
Q _mt_l(t t)

Também é comum calcular-se a raiz do erro quadratico médio (REQM)

para reduzir a grandeza dos valores, REQM = /EQM.
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Inicialmente, analisdmos em valor e em quantidade nos ultimos anos, o conjunto das areas de negocios da Marca Paladin,

sendo que em 2014 analisamos os dados até Julho:

‘ Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN (pag 129) 1
‘ Periodo | Ano t) | Vendas (Y1) | Yixt | " | Previséo | Ermo | 4000000
m o1 0% LN 1 15068 692 EQM igggggg
! S48 3mMEm 4 L5040 T80 - 3 B
m o3 MBE0 60 9 260 16552 igggggg
m o4 WM UE08S 16 ML BT s d
mos WA BT B NN/ ) 52000 s
e
06 3584 "m0 wn m ws | me | s 0

===Vendas  1470756,07 1872438 43 2195670,27 3612721,35 2654423,39
—Previsio 1539678,39 1950440,14 23612019 2771963 66 3182725,41 3593487,17

te 21

s [ s | useon | osmes |

Ano

Fungdo Linear
lbt Lsdselu [ 11891663
b2 3076175
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Regresséo Linear- vendas unidades - PALADIN (pag 129) 1

‘ Periodo | Ano(t) |Vendas(Yt)| Yiut t Previsio Ermo
m 1 11873 11873 1 13685 BN EQM 3500000
m 2 163165 328630 4 165037 181 3000000
01753
0 3 1866568 5.599.704 9 2057389 190821 , L0000
mo 4 2967 1908 16 2UHI S0 :igggggg
m s 28579 DIWID B 282000 29300 > o0
2015 6 3.294.447 500000 = Vendas
Raiz Quadrada 0 —Previgo
2010 2011 2012 2013 2014 2015
SOMA [ 5 1028647 34984365 % 374’40 e\lendas 1198773 1643.165 1866568 2992647 2.585.794
==Previsio 1232685 1645037 2057389 2469742 2882094 3294447
Ano
Fungdo Linear
lbt o [ 803,20
b2 1235240
Analise:

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode se produzir até 411.978 unidades da Marca Paladin que sera tudo vendido.
Estatisticamente prevé-se um aumento de 14% nas vendas, no entanto, é de relembrar que nesta previsao ndo esta presente 0 acréscimo de

investimento em marketing.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar, pois em termos de analise ele é irrelevante. A inclinagdo da reta é crescente
logo a evolugéo é positiva, e tendera a ser no futuro.
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Em seguida, analisimos em valor e em quantidade nos ultimos anos, o

conjunto dos molhos/condimentos dentro da area de negdcio da Marca Paladin,

sendo que em 2014 analisamos os dados até Julho:

Soma de Valor Liquido Fatura

Produtos 2010 2011 2012 2013 2014
Paladin Azeite 158.184,61€| 149.656,29 €
Paladin Ketchup 271.152,93€| 337.21450€| 348.916,96€| 484.873,75€ 323.254,51€
Paladin Maioneses 544.305,22€| 645.691,68€| 624.012,39€| 797.722,33€ 522.511,56 €
Paladin Molho inglés 12.736,52 € 18.357,75€ 20.197,47 € 25.157,14 € 14.653,75€
Paladin Molhos 77.031,67 € 87.553,73€| 136.383,34€ 318.915,62€ 409.516,76 €
Paladin Molhos Fondue 9.100,54 € 9.023,00€ -8,80€
Paladin Molhos saladas 5.069,99 € 17.195,10€ 32.551,73 € 62.881,98 € 62.312,33 €
Paladin Mostarda 223.791,01€| 311.672,86€| 302.370,62€| 350.556,87€ 292.220,80€
Paladin Piri-piri 19.788,30 € 35.255,79€ 47.707,69 € 98.387,08€| 163.036,13€
Paladin Sumo de Limdo 19.760,60 € 16.604,00 €
Paladin Sushi 14.380,63 € 29.665,89 € 30.535,68 € 50.359,71€ 23.263,41€
Paladin Temperos 88.771,77€| 127.222,07€| 334.981,65€| 502.442,99€| 264.817,23€
Paladin Tripack Horeca M-K-M 6.825,16 € 5.757,12€ 3.311,00€ 31.694,38 € 22.141,59€
Total Geral 1.263.853,21 €| 1.615.586,48 €| 1.890.069,08 € 2.909.960,06€| 2.263.979,54 €
Soma de Unidades Vendidas
Produtos 2010 2011 2012 2013 2014
Paladin Azeite 26.107 23.727
Paladin Ketchup 261.875 328.555 343.798 397.971 271.016
Paladin Maioneses 355.874 459.882 437.104 534.052 464.124
Paladin Molho inglés 23.784 35.167 37.063 34.931 18.233
Paladin Molhos 63.367 78.906 133.587 278.352 438.349
Paladin Molhos Fondue 8.010 6.384 -11
Paladin Molhos saladas 4.455 28.401 52.290 82.118 76.582
Paladin Mostarda 281.626 398.854 335.764 372.475 350.100
Paladin Piri-piri 54.228 92.148 115.112 153.446 241.474
Paladin Sumo de Limdo 18.348 11.280
Paladin Sushi 12.612 28.549 25.041 32.313 14.352
Paladin Temperos 70.050 111.163 268.119 370.730 219.198
Paladin Tripack Horeca M-K-M 3.061 2.265 1.297 20.932 13.600
Total Geral 1.130.932 1.563.890 1.757.185 2.328.159 2.142.024
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Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN AZEITE (pag 129)

Periodo[Ano (t)| Vendas (Yt)[  Vixt [tA2| Previsdo [ Erro
00 1 0 01 0% ¥
N2 0 04 1588 15818
M 3 0 09 61568 6L
N34 18185 G278 16 107318 50867
N5 1966 B 108 3411
Ni5 6 198817

soms | 15 | 307801 | 138000 |55 |

EQM
1000894875
Fundo Linear
bt 75680 976lou | -75.680,97
b2 85709719
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250.000
200.000
150,000
100.000

50.000
0 = \leN1das

Vendas

-50.000 == Previsio
2010 211 2012 2013 2014 2015

e==\lendas 0 0 0 158185 | 149.65
—Previsdo -29931 15818 = 61568 = 107318 = 153.068 = 198817

Ano



‘ Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN AZEITE (pag 129) 1

‘Pen’odolAno(t)lVendas(Yt)l Yixt |t"2| Previséol Erro | 35.000
N0 1 0 01 A5 476 EQM .
» 20000
011 2 0 04 2611 2611 63018 5
03 0 09 9% 9% 2 oo
2013 4 26107 104428 16 17323 8784 > 5-008
04 5 BIT O O1BEH B U6 9 5,000  Vendas
2005 6 3203 0 e o w ows | aw | ows |
Raiz Quadrada —Vendss 0 0 0 26107 377
jsoma [ 15 | so34 | 2308 |55 50 14 —rPreviso 4745 | 2611 997 | 17323 24679 3203
Ano
Fungdo Linear
bl -12.101,500|ou r -12.101,500
b2 7.356,100
Anélise:

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode-se produzir até 6.834 unidades da Azeite Paladin que sera tudo vendido,
estatisticamente prevé-se um aumento de 30% nas vendas para 2015 face a 2014.

O célculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A sua inclinagdo € crescente
e bastante acentuada, pois a evolugdo das vendas deste segmento de negdcio é muito significativa.
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Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN KETCHUP (pag 129)

‘Perl’odolAno(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

2
3
4
5
6

271.153
337.215
348.917
484.874
323.255

211153 1
674429 4
1.046.751 9
1.939.495 16
1616273 25

lsoma [ 15 | 1765.413 | 5508100 | 55 |

302.710
327.8%
353.083
378.269
403.455
428.641

31.557
-9.318
4.166
-106.605
80.201

EQM
3.473.164,62
Funcdo Linear
b1 277.523,810|ou r 277.523,810
b2 25.186,240
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600.000
500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

Vendas

2010 2011
271153 337215
=Previsio 302710  327.89%

= \/endas

I

= \/endas
= Previsdo
2012 2013 2014 2015
348917 = 484.874 | 323255
353.083 378269 403455 = 428641
Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN KETCHUP (pag 129) 1

|Per|'odo|Ano(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

2
3
4
5
6

261.875
328.555
343.798
397.971
271.016

261875 1
657.110 4
1.031.3% 9
1.591.884 16
1.355.080 25

lsoma [ 15 | 1603215 | 4.897.343 | 55 |

Analise:

303.103
311.873
320.643
329.413
338.183
346.952

41.228
-16.682
-23.15
-68.558
67.167

450,000
400,000
EQM 350,000 /’/\
300,000
11.131.298,05 g W= ~N
S 250,
€ 200000
> 150000
100.000 e \/endas
50000
e Previsdo
: 000 2011 2012 2013 04 2015
Raiz Quadrada ——Vendas 261875 328555 343798 397971 271016
3336,3 ——Previsio 303103 311873 320643 329413 338183 34695
Ano
Fungdo Linear
bl 294.333,600 ou{ 294.333,600
b2 8.769,800

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM estatisticamente prevé-se um aumento de 2,5% nas vendas, ho entanto, € de relembrar que
nesta previsdo ndo esta presente o acréscimo de investimento em marketing para 2015.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A inclinagdo da reta €
crescente, no entanto, a sua inclinacdo ndo é muito acentuada pois ja se vende muitas unidades de Ketchup.
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Regresso Linear- vendas liquidas - PALADIN MAIONESE (pag 129)

‘Pen’odolAno (t)|Vendas (Yt)| Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

oy Ul B W N

544.305
645.692
624,012
791.722
522512

544305 1
1291383 4
18712.037 9
3.190.889 16
2.612.558 25

lsova [ 15 | 313428 | 9511173 | 55

605.160
616.004
626.849
637.693
648.537
659.382

60.855
-29.687
2.836
-160.029
126.026

EQM
35.253.600,37

Fungdo Linear

b1 594,315, 638lou | 594.315,639]
b2 10,844,332
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900.000
800.000
700.000

500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

Vendas

2010 2011
e=\lendas = 544.305 = 645.692
===Previsio 605.160 = 616.004

N\

60000 e

2012 2013
624012 797.722
626.849 = 637.693

Ano

N\

2014
522512
648537

2015

659.382

= \/endas

e Previsdo



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN MAIONESE (pag 129)

‘PeriodolAno (t)|Vendas (Yt)| Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

2
3
4
5
b

355.874
459.882
437.104
534.052
464.124

355.874 1
919.764 4
1311312 9
2136.208 16
2320620 25

lsoma | 15 | 2251036 | 7.043.778 | 55 |

Analise:

392.073
421.140
450.207
479.274
508.341
537.408

36.199

-38.742

13.103

-54.778

44217

EQM
60.037.082,69
Raiz Quadrada
7.748,36
Fungdo Linear
)] 363.006,200{ou r 363,006,200
b2 29,067,000

600.000

500.000
400.000

300.000
200.000
100.000

Vendas

2010 2011
=\lendas  355.874  459.882
=Previsio 392073 421140

2012 2013
437.104 534052
450.207 = 479.274

Ano

= \/endas

e PreVisdo
2014 2015

464.124
508.341  537.408

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode-se produzir até 21.319 unidades que sera tudo vendido, isto é, nesta

previsdo de vendas néo esté refletido o acréscimo de investimento em marketing.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A inclinagdo da reta €
crescente logo a evolugéo é positiva, e tendera a ser no futuro. A inclinacdo da reta ndo é muito acentuada porque as vendas Maionese ja sao
significativas.
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Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN MOLHO INGLES (pag 129)

Periodo[Ano (t)| Vendas (Yt)|  Vtxt  [tA2| Previsdo [ Erro
2010 1 i nnll 16,094 335/
011 2 838 36716 4 17157 -1201
012 3 20197 60592 9 1821 -1977
013 4 5157 100629 16 19284 -5.873
014 5 14654 73269 25 20347 5.69
015 6 2.411

soma | 15 | o3 | amem |55

EQM
57.658,66
Fungdo Linear
bt 15030375lou| 15,030,375
b2 1,063,383
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30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

Vendas

2010 2011
—\endas 12737 = 18358
——Drevisio 16094 17.157

2012 2013
20197 25.157
1821 19284

Ano

2014
14.654
20347

2015

21411

e \/endas

e PrEViS30



‘ Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN MOLHO INGLES (pag 129) ]

Periodo| Ano (t)| Vendas (Yt)|  Ytxt | tA2 Previsdo [ Erro 40,000

00 1 B’ BT N3 8319 EQM 23888 ‘K\

02 BT 034 0% 418 - N4 T
012 3 37003 111189 9 2983% -7.227 T 20000
03 4 URBL 1074 16 8702 6229 > ﬁggg
04 5 18233 9LI65 5 27568 933 5 000 = Vends
0 6 %43 "Cao o wn | aw | as |
Raiz Quadrada —Verdas 27 BT 0B UBL 182
soma [ 15 | 14978 | 43619 || 895 —Preido 2403 099 28%  BI0  568  2643
Ano
Funcdo Linear
bt 32370000 33.237,00]
b2 -1.133,800

Anélise:
Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que é necessario repensar as se vale a pena continuar a produzir Molho inglés.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a fazer a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A inclinagdo da mesma €
decrescente logo a evolucado é negativa.
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Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN MOLHOS (pag 129)

‘Pen’odolAno(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t"2| Previsiol Erro |

2010 1 71032 71032 1 26614 -50.418
2011 2 8155 175107 4 116247 28,693
2012 3 136383 409150 9  205.880 69.497
013 4 318916 1.275.662 16 295513 -23.402
2014 5 409.517 2.047.584 25  385.147 -24310
015 6 474.780

lsova | 15 | 1.029.401 | 3.984535 | 55|

= \/endas

= Previsio 26,614

EQM
32.932.20065 :

ke
§
>

Fungdo Linear

b1 63.019397)ou | -63.019,397]

) 89,633,207
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500.000
400.000
300.000
200.000

100.000

e \/endas
e Previsdo
2010 2011 2012 2013 2014 2015
77032 87554 | 136383 318916  409.517
116247 205.880 = 295513 = 385.147 474780
Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN MOLHOS (pag 129)

‘Pen’odo|Ano(t)lVendas(Yt)l Yixt |t"2| Previsiol Erro |

2010 1 63367 63367 1 8630 -54.737
2011 2 78906 157812 4 103571 24.665
2012 3 133587 400761 9 198512 64.925
013 4 218352 1113408 16 293453 15101
2014 5 438349 2.191.745 25  388.394 -49.955
2015 6 483.335

lsowa [ 15 | 992561 | 3.927.08 [ 55]

Analise:

600.000
EQV 500.000
24,334,883,64 o 000
T 300000
(V)
> 200000
100.000
Raiz Quadrada — Vendas
4.9%3,04 e DreViS30
Fungdo Linear
b1 -86.310,800)0u | -86.310,800)
b2 94,941,000

e \/eNdas
= Previsdo
2010 2011 2012 2013 2014 2015
63367 78906 133587 = 278352 438349
8630 103571 198512 |« 293453 @ 388394 @ 483335
Ano

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode-se produzir até 90.008 unidades que serd tudo vendido em 2015,
representando uma evolucdo de 24% nas vendas face a 2014.

O célculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A sua inclinagéo € crescente

logo a evolugéo é positiva, e tendera a ser no futuro.
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Regresséo Linear- vendas liquidas - PALADIN MOLHOS FONDUE (pag 129)

‘Perl’odolAno(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t'\2| Previsio| Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

Oy Ul BWwWw N

0
0
9.101
9.023
-9

01
04
27302 9
36.092 16
-44 25

soma | 15 | 18115 | 63350 |55]

1822
2611
6.521
10432
14342
18.253

1.822
2611
-2.579
1.409
14.351

EQM
MY

Fungdo Linear

b1 o, 38lou| 91,34

) 900,540
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20.000
15.000

10.000

Vendas

5.000
0

-5.000
2010 2011

= \/endas 0 0
e Drevisio 1822 2611

= \/endas

e Preyisao
2012 2013 2014 2015

9.101 9.023 -9
6.521 10432 14342 18253

Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN MOLHOS FONDUE (pag 129)

Periodo| Ano (t)| Vendas (Yt)|  Ytxt [tA2( Previsdo [ Erro
000 1 0 01 1604 1604
001 2 0 04 1239 1239
02 3 8010 24030 9 2513 5497
013 4 6384 2553 16 3787 -2597
014 5 -1l -5 25 5062 5073
005 6 6.336

som | 15 | w3 | swsu |5

Andlise:

EQM

61.404,84

Raiz Quadrada

247,80

Fungdo Linear

9.000
8.000
7.000
6.000
5.000
4,000
3.000
2.000
1.000

0
-1.000

Vendas

2010 2011 212 2013
e \/endas 0 0 8.010 6.384
e Drevisio 1604 1.239 2513 3.787

Ano

bl

968,000

ou| 96800

b2

636,200

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode-se produzir até 389 unidades que sera tudo vendido.

= \/endas

e Previsao
2014 2015

-1
5.062 6.336

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a fazer a reta, pois em termos de andlise ele € irrelevante. A inclinagédo da reta é crescente

logo a evolugéo é positiva, e tendera a ser no futuro.
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Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN MOLHOS SALADAS (pag 129)

Periodo| Ano ()| Vendas (Vt)|  Vixt | t"2( Previsdo | Erro
2010 1 5.070 5070 1 3968 -1.102
011 2 17195 34390 4 19985 2790
012 3 2552 9765 9 36002 3450
013 4 62882 251528 16 52019 -10.863
014 5 62312 311562 25  68.037 574
005 6 84,054

lsoma [ 15 | 180011 | 700205 |55

EQM
311.357,30

Fungdo Linear

b1 1000w | 120090

b2 16.017,156
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90.000

80,000

70,000

60.000

50,000

40.000

30,000

20.000 e \/endas
10.000

0 = Previsdo

2010 211 212 2013 2014 2015
=Vendas 5070 = 17195 = 3255 @ 62882 = 62312

=—Prevido 3968 = 19985 = 36002 52019 = 68037  84.0%

Vendas

Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN MOLHOS SALADAS (pag 129)

‘ Per|'odo| Ano (t)l Vendas (Yt)l

Yixt |t"2| Previsiol Erro |

2010 1 4.455
2011 2 28.401
2012 3 52.290
2013 4 82.118
2014 5 76.582
015 6

445 1 9175 4720

5802 4 28972 571

15870 9 48769 -3.521

328472 16 68566 -13.552

382910 25 88363 11781
108.161

lova | 15 | 3886 | 929509 |55]

Analise:

EQM
13.046,21
Raiz Quadrada
114,22
Fungdo Linear
b 10622,100)0u|  -10622,100
h2 19.797,100

120.000
100.000
80.000
60.000
40.000
20.000
0

Vendas

= /endas

e DreVis30

= \/endas

e Previsdo
2010 2011 2012 2013 2014 2015

4.455 28401 52290 82118 76,582
9.175 28972 48769 = 68566 88363 = 108.161

Ano

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode-se produzir até 19.683 unidades de Molho para Saladas Paladin que sera
tudo vendido, estatisticamente prevé-se um aumento de 22% nas suas vendas.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a tracar a reta, pois em termos de analise ele é irrelevante. O declive da reta é crescente
logo a evolugéo € positiva, e tendera a ser no futuro e é significativo, pois em 2010 as vendas eram minimas e em 2015 prevé-se ultrapassar
as 100.000 unidades vendidas.
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Regresso Linear- vendas liquidas - PALADIN MOSTARDA (pag 129)

‘ Pen’odol Ano (t)l Vendas (Yt)|

Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

oy Ul B W N

223791
311673
302.371
350,557
292.221

23.791 1
623346 4
907.112 9
1.402.227 16
1.461.104 25

lsoma [ 15 | 1480612 | 4617.580 | 55 ]

260.974
218.548
296.122
313.697
31271
343.846

31.183
-33.125
-6.248
-36.860
39.050

EQM
13.890.056,60

Fundo Linear

b1 2339351)ou| 243399351

b2 17,574,360
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400.000

200.000
150.000
100.000

50.000

Vendas

2010
= \lendas = 223,791
e Drevisdo  260.974

2011 2012 2013
311673 | 302371 350.557
278548 296.122 = 313.697

Ano

2014
292.221
331271

350.000
300.000
250.000

2015

348.846

= \/endas

e Previsdo



‘ Regresso Linear- Unidades Vendidas - PALADIN MOSTARDA (pag 129)

‘Perl’odo|Ano(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t’\2| Previséo| Erro | 450,000
400,000
2010 1 281626 281626 1 325650 44.024 EQV 350000 /\VK_
2011 2 398.854  797.708 4 336707 -62.147 154,490.481,54 a 3(5)8888 vl
2012 3 335.764 1.007.292 9  347.764 12.000 T ZOOVOOO
)
2013 4 372475 1489900 16  358.821 -13.654 > 150,000
N4 5 30100 170500 5 3987 19778 g — Vendas
e Previsa
a5 6 380.935 : U wm ww | a3 wm W e
Raiz Quadrada ——Vendas 281626 398854 335764 372475 350100
jsoma | 15 | 1738819 | 5327006 | 55 | 149,02 —Previsio 315650 336707 347764 358821 369878 380.935
Ano
Fungdo Linear
b1 314.593,100{ou r 314.593,100
b2 11.056,900

Analise:

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM estatisticamente prevé-se um aumento de 3% nas vendas, no entanto, € de relembrar que
nesta previsdo ndo esta presente o acréscimo de investimento em marketing para 2015.

O célculo do bl apenas serve para nos ajudar a delinear a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A inclinagdo da mesma é
crescente, no entanto, esta tem pouca inclinagédo porque a Mostarda ja apresenta vendas com relevo.
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Regressdo Linear- vendas liquidas -

PALADIN PIRI-PIRI (pag 129)

‘ Pen’odol Ano (t)l Vendas (Yt)|

Yixt |t’\2| Previsiol Erro |

2010 1 19.788
2011 2 35.256
2012 3 47.708
2013 4 98.387
2014 5 163.036
2015 6

19.788 1 2910 -16.879

70512 4 37872 2617

43123 9 72.835  25.127

393548 16 107.798  9.411

815.181 25  142.760 -20.276
171.733

oma [ 15 | 364175 [ 14m2152 [ 55

EQV
273.845,34
Funcdo Linear
bl -32.053,083|ou r -32.053,083
b2 34,962,694
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200.000

150.000
wn
3
2 100.000
]
>

20000 = \/endas
e Previsao

2010 2011 2012 2013 2014 2015
—\endas 19788 3525 47708 = 98387 = 163.036
= Previsio  2.910 37872 72835 | 107.798 142760 = 177.723

Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN PIRI-PIRI (pag 129)

‘Pen’odolAno(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010 1 54208 54228 1 44124 -10.104
2011 2 92148  1842% 4 87703 -4.445
2012 3 115112 34533 9 131282 16170
2013 4 153446 613784 16 174861 21.415
2014 5 241474 1.207.370 25 218440 -23.034
2015 6 262.019

lsoma [ 15 | 656408 | 240504 |55 ]

Analise:

EQM
790.463,25 o

T
§
>

Raiz Quadrada

889,08

Fungdo Linear

b sa460000u| 544600

b2 43,579,000

300.000
250.000
200.000
150.000
100.000

50.000

= /endas

e Previsao

= \/endas
= Previsdo
2010 2011 2012 2013 2014 2015
54228 92148 | 115112 153446 241474
44124 87703 | 131282 174.861 218440 = 262.019
Ano

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode se produzir até 42.690 unidades que sera tudo vendido, isto €, um aumento

de 20% em relagéo a 2014.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A inclinacdo da reta €
crescente logo a evolucéo é positiva, e tendera a ser no futuro.
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Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN SUMO DE LIMAO (pag 129)

|Per|'odo|Ano(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t'\2| Previséo| Erro |

2010 1 0 01 3321 -3321
2011 2 0 04 1976 1976
2012 3 0 09 123 1213
2013 4 19761 79042 16 12570 -7.191
2014 5 16.604 83020 25  17.867 1263
2015 6 23.164

lsoma | 15 | 36365 | 162062 |55 ]

EQM
156.192,52
Fungdo Linear
bl -8.617,660[ou ( -8.617,660
h2 5.296,860
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25.000
20.000
15.000
10.000
5.000
0
-5.000

Vendas

e \lendlas

e Preyisdo

e \/endas

e Previsio
2010 2011 2012 2013 2014 2015

0 0 0 19.761 16.604

-3321 1976 1273 12.570 17.867 23.164

Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN SUMO DE LIMAO (pag 129)

‘Pen’odolAno(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010 1 0 01 -2.256
2011 2 0 04 1.835
2012 3 0 09 5.926
2013 4 18348 73392 16 10016
2014 5 11280 56400 25 14107
2015 6 18.198

loma | 15 | 1968 | 1979 |5

Analise:

-2.256

1.835
5.926

-8.332

2827

EQM
134.659,64
Raiz Quadrada
366,96
Fungdo Linear
b 6.346,80000u| 6,346,800
b2 4,090,800

20.000
15.000

10.000

Vendas

5.000
0

-5.000
2010 2011 2012 2013 2014

== \/endas 0 0 0 18348 11.280
=Previsdo  -2.256 1.835 5.926 10016 14.107

Ano

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode se produzir até 3.724 unidades que sera tudo vendido.

A inclinacdo da reta é crescente e acentuada, pois a evolucdo das vendas deste segmento de negdcio € significativa.

O célculo do bl apenas serve para nos ajudar a tracar a reta, pois em termos de andlise ele € irrelevante.
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2015

18.198

= \/endas

e Previsao



Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN SUSHI (pag 129)

|Per|'odo|Ano(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t"2| Previséol Erro |

2010 1 14.381 14381 1 21949 7.569
2011 2 29.666 59332 4 257% -3.871
2012 3 30.536 91.607 9 29641  -895
2013 4 50360 201439 16  33.487 -16.873
2014 5 23263 116317 25 37333 14.070
2015 6 41.179

lsoma [ 15 | 148205 | 483.075 |55

EQM
599.311,15

Funcao Linear

bl 18.103,252)ou |  18.103,252

b2 3,845,937
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60.000
50.000
40.000
30.000

20.000
10,000 = \/endas

Vendas

0 e Previsio
2010 2011 2012 2013 2014 2015

=\lendas = 14.381 29.666 30.536 50.360 23.263
=Drevisdo 21949 25.795 29.641 33.487 37333 41.179

Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN SUSHI (pag 129)

‘Pen’odolAno(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t"2| Previséo| Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

2
3
4
5
b

12,612
28.549
25,041
323183
14352

12612 1
57.098 4
75123 9
129.252 16
71760 25

lsova | 15 | 112867 | 345885 |55

Analise:

21125
21.849
22573
23.29
24,022
24,747

8513

-6.700
-2.468
-9.015

9.670

35.000

30.000
25.000

EQM
1.795.600,00 g 20000
§ 15000
>
10.000
5.000
2010 2011
Raiz Quadrada —\endas 12612 = 28549
e Preyisio  21.125 21.849
1.340,00
Fungdo Linear
bl 20.400,200 ou{ 20.400,200
b2 724,400

2012 2013
25041 32313
2573 23298

Ano

\

2014 2015
14.352
24022 24747

= \/endas

e Preyisdo

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM verifica-se que apesar de a evolucdo ser positiva existiu uma quebra nas vendas no ano 2012,
por isso a diferenca entre os dois dar negativa, no entanto a tendéncia é as vendas da mostarda continuarem a subir.

O célculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar a reta, pois em termos de andlise ele é irrelevante. A sua inclinagéo € crescente

logo a evolugéo é positiva, e tendera a ser no futuro.
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Regressao Linear- vendas liquidas - PALADIN TEMPEROS (pag 129)

Periodo| Ano (t)| Vendas (Yt)]  Yixt | tA2{ Previsdo [ Erro
010 1 8772 812 1 118185 29413
011 2 12722 25444 4 190916 63.69
02 3 33498 1004945 9 263647 -713%
03 4 502443 2009772 16 336.378 -166.065
04 5 204817 1324086 25 409.110 144.29
005 6 431.841

SOMA | 15 | 1318236 | 4.682.019 | 55

EQM
162.276.459, 74
Fungdo Linear
bt 45453593 ou | 45453593
b2 5318
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600.000
500.000
400.000
300.000

200.000
100,000 = \/endfas

Vendas

e PreVisi0
2010 2011 2012 2013 2014 2015

—\endas 88772 | 127222 334980 502443 = 264817
=Prevido 118185 = 190916 = 263647 = 336378 = 409.110 = 481841

Ano




Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN TEMPEROS (pag 129)

‘ Pen’odol Ano (t)| Vendas (Yt)|

Yixt |t’\2| Previséol Erro |

2010 1 70.050

0011 2 111163
012 3 268.119
03 4 370.730
2014 5 219.198
005 6

7000 1 9279 26229

22326 4 152066 40.903
804357 9  207.852 -60.267
1482920 16 263.638 -107.092
1095990 25 319425 100.227

315.211

lsoma [ 15 | 1039260 | 367563 | 55 |

Analise:

400,000
EQM 350.000
300.000
66.921.234,69 @ 250,000
T 200000
< 150000
100.000
50,000
_ 2010
Raiz Quadrada ———— R
8.180,54 = Previsio  96.279
Fungdo Linear
b1 10493, 100)0u | 40.493,100)
h2 55.786,300

e \endas

mm PreVisdo
2011 2012 2013 2014 2015

111163 | 268119 = 370.730 = 219.198
152,066 = 207.852 = 263.638 = 319425  375.211

Ano

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode se produzir até 47.606 unidades que sera tudo vendido, refletidos numa
previsdo de um aumento de vendas na ordem dos 17% em 2015.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar a reta, pois em termos de analise ele é irrelevante. O declive da reta é crescente

logo a evolugéo é positiva, e tendera a ser no futuro.
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Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN Tripack Horeca M-K-M (pag 129)

| Pen’odol Ano (t)| Vendas (Yt)|

Yixt |t’\2| Previséol Erro |

2010
2011
2012
2013
2014
2015

1

2
3
4
5
6

6.825
5.757
331
31.6%4
218

6.825 1
11514 4
9933 9
126.778 16
110.708 25

loma [ 15 | 6729 | 265758 |55 ]

2.632
8.289
13.946
19.603
25.260
30.917

-4.193
2532

10.635

-12.092
3118

EQM
256.384,34
Fungdo Linear
bl -3.025,185(ou { -3.025,185
b2 5.657,012
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35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

0 e Previsio
2010 2011 2012 2013 2014 2015

=\endas  6.825 5.757 3311 31.694 22142
= Previsio  2.632 8.289 13.946 19.603 25.260 30.917

Vendas

e \/endas

Ano



Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN Tripack Horeca M-K-M (pag 129)

|Per|'odo|Ano(t)|Vendas(Yt)| Yixt |t’\2| Previséol Erro |

2010 1 3.061 3.061 1 282 -2.779
2011 2 2.265 4530 4 4257 1992
2012 3 1297 3891 9 8231 6934
2013 4 20.932 83728 16 12206 -8.727
2014 5 13.600 68.000 25 16180  2.580
2015 6 20.155

lsoma [ 15 | 41155 | 163210 |55 ]

Analise:

EQM
158.642,89
Raiz Quadrada
398,30
Fungdo Linear
b1 3.692,500(ou | -3.692,500
b2 3.974,500

25.000
20.000

15.000

Vendas

10.000
5.000 e \/endas

0 e Previsdo
2010 2011 2012 2013 2014 2015

= \endas  3.061 2.265 1297 20932 13.600
=Drevisio 282 4.257 8.231 12.206 16.180 20.155

Ano

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode se produzir até 3.576 unidades que sera tudo vendido.

O célculo do bl apenas serve para nos ajudar a tragar a reta, pois em termos de andlise ele € irrelevante. A sua inclinacéo é crescente logo

a evolucgéo é positiva, e tenderéa a ser no futuro.
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6.5 Orcamento de Vendas

Nesta fase do projeto iremos descrever o orcamento de vendas da Mendes

Goncalves, S.A..

6.5.1 Tabela de Produtos

O primeiro passo que executamos foi construir uma tabela, designada de
tabela de produtos, onde se encontra toda a informacdo sobre os produtos que
iremos analisar, isto é, nesta tabela esta inserida toda a informacdo relevante
para a formar o orcamento de vendas. No fundo a Tabela de Produtos serve
como uma base de dados. Estes dados se alterados tém influéncia em todo o

orcamento.
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Tabela de Produtos
U.M.: Euros (exceto indicacdo em contrério)

PV [Cx|ml |Kg [MO Produgéo|Cl Producdo |Am. Producdo [MO Embalamento |Cl Embalamento |Am. Embalamento |Custo armazém [Custo dos Materias [CP+CM |CP+CM 15
100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,58] 6/0,225(0,222|  0,006975| 0,011138 0,009288 0,019813 0,004318 0,016827 0,003105 0,232913]0,304376| 0,307420
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 1,03| 6[0,450{0,445]  0,013950[ 0,022275 0,018576 0,026225 0,005735 0,022254 0,006210 0,411970]0,527195| 0,532467
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) [1,14] 6|0,450]0,450 0,013950(  0,022275 0,018576 0,026225 0,005735 0,022254 0,006210 0,386863(0,502088| 0,507109
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,77 6/0,225{0,223|  0,006975| 0,011138 0,009288 0,019813 0,004318 0,016827 0,003105 0,284062| 0,355524| 0,359079
100005 Base de 6x225m| Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,88] 6/0,225{0,209]  0,006975| 0,011138 0,009288 0,019813 0,004318 0,016827 0,003105 0,404235|0,475698| 0,480454
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 1,11 6[0,425/0,421]  0,013175| 0,021038 0,017544 0,025513 0,005578 0,021651 0,005865 0,446752|0,557114| 0,562685
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 1,27 6|0,425(0,425 0,013175(  0,021038 0,017544 0,025513 0,005578 0,021651 0,005865 0,407195(0,517558| 0,522733
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 1,53| 6/0,675(0,621 0,020925(  0,033413 0,027864 0,032638 0,007153 0,027681 0,009315 0,630620(0,789608| 0,797504
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 7,05/ 1]5,000/14,600[  0,155000] 0,247500 0,206400 0,155900 0,034400 0,132000 0,069000 3,494710|4,494910| 4,539859
100010 Balde de 5000 m| Maionese Premium "PALADIN" (V2) 8,42| 1/5,000({4,677]  0,155000] 0,247500 0,206400 0,155900 0,034400 0,132000 0,069000 5,521360| 6,521560| 6,586776
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 1,58| 6/0,900/0,828 0,027900|  0,044550 0,037152 0,039050 0,008570 0,033108 0,012420 0,661980{ 0,864730| 0,873377
100012 Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 3,07| 6|1,850| 1,702 0,057350[  0,091575 0,076368 0,066125 0,014555 0,056022 0,025530 1,258155( 1,645680| 1,662137
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6.5.2 Pressupostos

Nos pressupostos definimos indice de variagdo pelos quais a empresa se
rege. Estes indices poderdo ser alterados, tendo impacto sobre todo o orgcamento.

Pressupostos
U.M.: Euros (exceto indicagdo em contrario)

Periodo 01-01-2014 01-01-2015
N.° do periodo do Modelo 31-12-2014 31-12-2015

>>> PERIODOS

Inicio do Periodo 01-01-2014
Final do Periodo 31-12-2015
Duracéo (em anos) 2

>>> MACROECONOMICOS E FINANCEIROS

Inflag&o e precgos
Taxa de Inflagao 2% 1%

>>> RECEITAS

>> VENDAS DE PRODUTOS

Taxa de crescimento das vendas
Taxa de crescimento real dos Pregos de Venda
>>> Custos

>> Estrutura

Gastos Comuns 2% 2%
Vendas e MKT 3% 3%
Administrativos 2% 2%
Gestéo 3% 3%
Financeiros 1% 1%
Total 11% 11%

>> Logistica (Kg)

Logistica por KG [ 003530 0,03530]

>> Investimento

Investimento Marketing 20% 20%|
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6.5.3 Volume de Negdcios

Nesta fase, colocamos uma tabela com os precos de venda médio unitario
em 2014, para 2015 somamos a inflacdo prevista e a taxa de crescimento real
dos precos de venda.

Em seguida definimos as quantidades que prevemos vender até ao final de
2014 e em 2015. As quantidades que prevém vender em 2014 foram fornecidas
pela administracdo, tendo em conta a sua experiéncia no mercados e a
sazonalidade do negdcio.

Como precisavamos de projetar as vendas até ao final do ano corrente, e
situavamo-nos em Maio de 2014, a administracdo tendo conhecimento pela sua
vasta experiéncia, que até Maio as vendas tém um peso a rondar os 39% das
vendas anuais e que até ao final do ano iriam-se vender os restantes 61% sobre
as vendas atuais, acrescidas de 20% devido ao investimento a realizar-se em
Marketing, assim projectamos as vendas para o ano 2014, em unidades. Esta
projeccao foi realizada em unidades pois em termos de valor ndo seria fiavel
devido a oscilacdo dos precos de venda.

Colocamos também uma tabela com os quilos/litros vendidos onde
multiplicamos os quilos/litros pelas unidades vendidas, e por ultimo construimos a

tabela resumo que é as quantidades unitarias por o preco de venda unitéario.
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Volume de Negécios
U.M.: Euros (exceto indicacdo em contrario)

Periodo
N.° do periodo do Modelo

>>> VOLUME DE NEGOCIOS - RESUMO

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)

100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

100012 Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

Total de volume de negécios

>>> Calculo dos Precos de Venda

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)

100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

100012 Garrafdao de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

>>> Calculo das quantidade de vendas

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)

100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

100012 Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

Total
>>> Calculo dos quilos/litros vendidos

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)

100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

100012 Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

Total
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2014 2015
5 6
163.986  219.577
70.024 93.762
2.764 3.700
1.684 2.255
653 874
2.534 3.393
1.095 1.467
4.545 6.086
201.251 __ 269.476
14.028 18.785
247.238 __ 331.053
9.264 12.404
719.065  962.831)
0,58 0,60
1,03 1,06
1,14 1,17
0,77 0,79
0,88 0,91
1,11 1,15
1,27 1,31
1,53 1,58
7,05 7,26
8,42 8,67
1,58 1,62
3,07 3,16
281.208 __ 365.570
67.890 88.257
2.434 3.164
2.192 2.850
742 965
2.279 2.963
863 1.122
2.969 3.860
28.553 37.119
1.666 2.166
156.976 __ 204.069
3.021 3.927
550.793  716.032]
62.428 81.157
30.211 39.274
1.095 1.424
489 636
155 202
959 1.247
367 477
1.844 2.397
131.344 __ 170.747
7.792 10.130
129.976 __ 168.969
5.142 6.684
371.802  483.344)




6.5.4 Previsdo para Vendas da Maionese para 2014

Regressdo Linear- vendas liquidas - PALADIN MAIONESE (pag 129)

| Periodol Ano (t) |Vendas (Yt)| Yixt |

th2 |Previs§o| Erro |

2010 1 544305  544.305

1 565.849  21.544
4 616.004 -29.687
9 666.159 42.147
16 716.314 -81.408
25 766.469  47.404
816.624

01 2 645692 1291383
WM 3 624.012 1872037
03 4 797722 3190.8%9
045 719.065 359326
05 6

lsoma [ 15 [ 3330797 [10493041] 55 |

EQM
35.253.602,37
Fungdo Linear
b1 515.694,205(ou r 515.694,205
h2 50.155,049
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624012 = 797.722 = 522512
626,849  637.693 = 648.537 = 659.382
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| Regressdo Linear- Unidades Vendidas - PALADIN MAIONESE (pag 129) ]

|Periodo| Ano (t) |Vendas (Yt)| Yixt | th2 |Previs§o| Erro | 600.000
00 1 35874 355874 1 374739 18.865 EQM 500,000 /
2011 2 459.882  919.764 4 421,140 -38.742 60.037.082,69 0 400.000
2012 3 437.104 1311312 9 467.541 30.437 T 300.000
]
2013 4 534.052 2.136.208 16 513.942 -20.110 > 200,000
2014 5 550.793 2.753.965 25 560.343  9.550 100.000 = Vendas
s
015 6 606.743 . o won | om o3 0w | s e
Raiz Quadrada ——Vendas 355874 450.8%2 437104 534052  464.124
oma [ 15 [ 2337705 [7477.123] 55 | 774836 ——Previsio 392073 421140 450207 479274 508341  537.408
Ano
Fungdo Linear
b1 328.338,600(0u [ 328.338,600
b2 46.400,800
Analise:

Analisando o b2 e a raiz quadrada de EQM significa que pode se produzir até 38.652 unidades da Maionese Paladin que sera tudo
vendido, estatisticamente prevé-se um aumento de 8% nas vendas, no entanto, € de relembrar que nesta previsdo ndo esta presente o
acréscimo de investimento em marketing para 2015.

O calculo do bl apenas serve para nos ajudar a desenhar reta, pois em termos de analise ele € irrelevante. A sua inclinagdo é crescente
logo a evolugéo é positiva, e tendera a ser no futuro.
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6.5.5 Comparacao da Previsao para Vendas da Maionese para 2014
com os Valor do Orgcamento — Volume de Vendas

Realizamos agora uma comparacdo entre a previsdo elaborada entre o

investigador e a empresa e a previsao realizada pelo método estatistico.

Ano 2015

Previsao da Unidades Vendidas - Or¢camento

716.032

Previsdo da Unidades Vendidas - Método Estatistico 606.743

Diferenga

Ano 2015
Previsdo da Unidades Vendidas - Orcamento 716.032
Previsdo da Unidades Vendidas - Método Estatistico | 728.092 | G

Diferenga

A previsdo de vendas anterior
somamos 20% devido ao
investimento em marketing

Na primeira figura (figura 49) comparamos diretamente a previsdo das

unidades vendidas do orcamento com previsdo das unidades vendidas realizada

pelo método estatistico e a diferenca era a volta de 109.000 unidades mas se as

unidades vendidas obtidas através do método estatistico somarmos o

investimento em marketing, pois esta ndo antevé esta situacdo, a diferenca entre

as duas previsdes diminui para 12.000 unidades (figura 50). Esta diferenca pode

ser diluida pelas quantidades de unidades produzidas.
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Podemos entdo concluir que a previsdo do método estatistico é fiavel, no
entanto, preferimos continuar pela previsdo elaborada pela empresa e pelo
investigador.

6.5.6 Plano de Producéo
Para definirmos o plano de producédo partimos das quantidades de vendidas,

e depois de definidas as existéncias iniciais e finais, chegamos deste modo as
guantidades que iriamos ter que produzir para o ano 2014 e 2015.
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Plano de Producgéo
U.M.: Unidades (exceto indicagdo em contrario)

Periodo
N.° do periodo do Modelo

>>> PLANO PRODUGAO - Resumo

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)

100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

100012 Garraféo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

Total de Producéo

>>> PLANO PRODUGAO ANO 2014

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)

100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

100012 Garrafédo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

Total de Producédo ANO 2014

>>> PLANO PRODUGAO ANO 2015

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)

100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

100012 Garrafédo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

Total de Producéo ANO 2015
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2014 2015
5 6
289.208  376.370
69.890 90.957
2.504 3.257
2.262 2.934
767 995
2.349 3.053
883 1.155
3.049 3.974
29.353 38.229
1.706 2.229
161.776  210.219
3.111 4.044
566.858 _ 737.416|
|Ex. Iniciais Vendas Ex. Finais Producao |
28.000 281.208 36.000 289.208
7.000 67.890 9.000 69.890
240 2.434 310 2.504
210 2.192 280 2.262
75 742 100 767
230 2.279 300 2.349
90 863 110 883
300 2.969 380 3.049
2.900 28.553 3.700 29.353
170 1.666 210 1.706
15.700 156.976 20.500 161.776
300 3.021 390 3.111
| ses.858]
|Ex. Iniciais Vendas Ex. Finais Producao |
36.000 365.570 46.800 376.370
9.000 88.257 11.700 90.957
310 3.164 403 3.257
280 2.850 364 2.934
100 965 130 995
300 2.963 390 3.053
110 1.122 143 1.155
380 3.860 494 3.974
3.700 37.119 4.810 38.229
210 2.166 273 2.229
20.500 204.069 26.650 210.219
390 3.927 507 4.044
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6.5.7 Custo das Existéncias Vendidas e Matérias Consumidas

Os dados do custo de producdo unitario assim como 0s custos dos materiais
unitarios foram-nos fornecidos pela empresa. A estes custos multiplicamos as

guantidades produzidas.

Custo das existéncias vendidas e matérias consumidas
U.M.: Euros (exceto indicagao em contréario)

Periodo 2014 2015

N.° do periodo do Modelo 1 2

>>> CUSTOS DAS EXISTENCIAS VENDIDAS E MATERIAS CONSUMIDAS - RESUMO
100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 88.028  115.704
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 36.846 48.432
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 1.257 1.652
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 804 1.054
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 365 478
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 1.309 1.718
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 457 604
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 2.408 3.169
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 131.939  173.554
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 11.126 14.682
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 139.893  183.601
100012 Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 5.120 6.722

Total dos Custos das Existéncias Vendidas e Matérias Consumidas 419.552  551.370

>>> Custos Directos de Producéo + Custo Materiais

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,30438  0,30742
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,52720  0,53247
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,50209  0,50711
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,35552  0,35908
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,47570  0,48045
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,55711 0,56269
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,51756  0,52273
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,78961  0,79750
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 4,49491  4,53986
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 6,52156  6,58678
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,86473 0,87338
100012 Garrafao de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 1,64568 1,66214
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>>> Custos Directos de Producgéo

MO Produgao

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00698 0,00704
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,01395 0,01409
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,01395  0,01409
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00698  0,00704
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00698  0,00704
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01318 0,01331
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01318  0,01331
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02093  0,02113
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,15500  0,15655
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 0,15500 0,15655
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,02790  0,02818
100012 Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,05735  0,05792
Cl Producéo
100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,01114  0,01125
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,02228 0,02250
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,02228  0,02250
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01114 0,01125
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01114 0,01125
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02104  0,02125
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02104  0,02125
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,03341  0,03375
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,24750  0,24998
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 0,24750  0,24998
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,04455  0,04500
100012 Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,09158  0,09249

Am. Producéo

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00929 0,00938
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,01858 0,01876
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,01858  0,01876
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00929  0,00938
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00929  0,00938
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01754  0,01772
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01754  0,01772
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02786 0,02814
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,20640  0,20846
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 0,20640 0,20846
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,03715  0,03752
100012 Garraféo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,07637  0,07713
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MO Embalamento

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,01981 0,02001
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,02623 0,02649
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,02623  0,02649
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01981  0,02001
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01981 0,02001
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02551  0,02577
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02551  0,02577
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,03264 0,03296
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,15590  0,15746
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 0,15590  0,15746
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,03905  0,03944
100012 Garrafao de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,06613  0,06679

Cl Embalamento

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00432 0,00436
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00574 0,00579
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00574  0,00579
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00432  0,00436
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00432 0,00436
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00558  0,00563
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00558  0,00563
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00715 0,00722
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,03440 0,03474
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 0,03440  0,03474
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,00857  0,00866
100012 Garrafao de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,01456  0,01470

Am. Embalamento

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,01683 0,01700
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,02225 0,02248
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,02225  0,02248
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01683  0,01700
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,01683 0,01700
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02165  0,02187
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02165  0,02187
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,02768 0,02796
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,13200 0,13332
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 0,13200  0,13332
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,03311  0,03344
100012 Garrafao de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,05602  0,05658
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Custo armazém

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00311 0,00314
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00621 0,00627
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,00621 0,00627
100004 Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00311 0,00314
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00311 0,00314
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00587 0,00592
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00587 0,00592
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,00932 0,00941
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,06900 0,06969
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 0,06900 0,06969
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,01242 0,01254
100012 Garrafao de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 0,02553 0,02579

>>> Custos Materiais

100001 Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,23291 0,23524
100002 Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 0,41197 0,41609
100003 Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2) 0,38686 0,39073
100004 Frasco de 225m| Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,28406 0,28690
100005 Base de 6x225ml Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2) 0,40424 0,40828
100006 Frasco de 425ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,44675 0,45122
100007 Frasco de 425ml Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2) 0,40720 0,41127
100008 Base de 6x675ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2) 0,63062 0,63693
100009 Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2) 3,49471 3,52966
100010 Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2) 5,52136 5,57657
100011 Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2) 0,66198 0,66860
100012 Garraféo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2) 1,25816 1,27074
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6.5.8 Profits and Losses

Depois dos célculos anteriores, construimos um quadro Profits and Losses.
Para Secrett (1997) o lucro é a diferenca entre as receitas e 0s custos de
negociacao, incluindo a este também o custo do proprio produto objecto de
negodcio, ou seja, a receita proveniente das vendas subtrai-se todas as despesas.
Os custos de capital sdo geralmente excluidos do célculo do lucro. No entanto, o
gue é conhecido como depreciacdes, € considerado uma despesa de negociacéo,
e, consequentemente, ira figurar no calculo do lucro. O lucro pode ser descrito
como bruto ou liquido, Secrett (1997):

Os custos diretos sdo os custos afetos a um unico objeto de custo e os
indiretos aqueles que tém de ser repartidos pelos varios objetos de custo, ou seja,
comuns a varios (Secrett, 1997).

Apresentamos uma definicdo de uma previsao de lucros e perdas (P & L):

a previsdo de ganhos e perdas é exatamente como uma previsdo de
orcamentacao, no entanto, sO as receitas e despesas que sao relevantes sao

consideradas para o célculo do lucro (Secrett, 1997).

O montante de custos da estrutura ou de custos fixos foi fornecido pela
empresa, que sabe de antemao que este custo € na ordem dos 11% das vendas,
mantendo-se esta percentagem para o ano de 2015. O investimento em
marketing também vai continuar a ser significativo, mantendo-se para 2015 os

20% investidos em 2014, face ao volume de negocios.
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Profits and Losses
U.M.: Euros (exceto indicagdo em contrario)

Periodo 2014 2015
N.° do periodo do Modelo 1 2
>>> Profits and losses
1 Unid vendidas 550.793 716.032
2 Kgs 371.802 483.344
3 Valor de vendas 719.065 962.831
4 Custo Directo produtos vendidos 419.552 551.370

5 Margem Operacional

299.513 411.461

6 Margem Operacional % 41,65% 42,73%
7 Logistica (Kg) 13.125 17.062
8 Contribuicdo estrutura ( sobre 3) 79.097 105.911
9 Margem Operacional 2 207.291 288.488
10 Inv Marketing ( sobre 3) 143.813 192.566
11 Resultado liquido antes impostos 63.478 95.921
12 Resultado liquido antes impostos % 8,83% 9,96%
>>> Desdobramento contribuicdo estrutura
2014 2015

Gastos Comuns 14.381 19.257
Vendas e MKT 21.572 28.885
Administrativos 14.381 19.257
Gestdo 21.572 28.885
Financeiros 7.191 9.628
Total 79.097 105.911
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6.5.9 Justificacédo do Projeto

Perante a competitividade do mercado € indispensavel que a organizacéo faca
o planeamento das suas metas e objetivos de forma a conquistar os resultados
esperados. Por este motivo o orgamento € crucial atuando como um instrumento
de apoio a gestdo, pois determina com antecedéncia as acdes a serem
executadas e 0s recursos que serdo despendidos para alcancar o que foi
objectivado.

A realizacdo de um orcamento de vendas era fundamental para a Mendes
Gongalves, S.A. pois para além de criar objectivos claros para o departamento
comercial, ajudaria a direccionar a empresa prevenindo que esta se desvie e
perca o rumo. O foco no objetivo € essencial e 0 orgamento auxilia a organizacéo

a nao se desviar dele, assim como a interligar todos 0s seus recursos.

Como € notorio pelo acima exposto a Mendes Goncalves, S.A., esta a crescer
de forma continua e esse desenvolvimento prevé-se constante e sistematico pelo
gue a criagcdo de um orcamento na empresa pode ajudar a prevenir futuro riscos,
alguns destes riscos derivam da expansao repentina, pois embora pareca légico e
perceptivel que qualquer empresario que atravessa um periodo de expansao
deva fazé-lo com um plano, inUmeras empresas expandem-se em resposta as
conjunturas que lhe vao sendo apresentadas, sem estabeleceram um plano
consistente. Na auséncia deste guido, € simples perder-se pelo percurso, pois 0
crescimento acarreta muitas alteracdes na organizacdo, podendo ser muito
dispendiosas e pouco reflectidas. Assim, o orcamento revela-se um instrumento
fundamental para obter um desenvolvimento sustentado da actividade,
especialmente em fases de forte crescimento, como € o caso da Mendes
Goncalves, S.A.. O orcamento ndo atua apenas como prevencdo mas também
como controlo, pois é facil deixar-se levar pelo “calor do momento” e expandir-se

para além das necessidades e capacidade financeira da empresa.

Outro motivo pelo qual o orcamento era essencial € que a empresa tenciona
nos préximo anos investir muito na exportacdo, pois vé nesta vertente uma
excelente oportunidade para expandir 0 negdcio e para prestigiar a empresa, no
entanto a internacionalizacdo do negécio faza antever alguns problemas.

Segundo Minervini (2001), a exportagdo é uma atividade de médio a longo prazo,
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mas ela exige planeamento de recursos e paciéncia, 0 que normalmente néo
abunda em épocas de crise, nem quando sobreviver se torna a prioridade da
empresa. O mesmo autor vai ainda mais longe afirmando que dificilmente se
obtém éxito no mercado externo quando ndo se o tem no mercado interno. Assim
sendo, ndo € viavel encarar exportacdo como um “salva-vidas” ou uma
escapatoria quando o mercado interno esta em crise. A criacdo de um orgamento
na Mendes Gongalves, S.A. pode entdo a ajudar a diminuir ou controlar custos
inerente a exportacdo como custos administrativos e de transporte que as
exportacdes acartam, custos das proprias transac¢fes e investimentos avultados
na criacao e gestao da filial ou partilha de receitas com parceiros (joint-venture). O
orcamento servirh também para alertar a empresa para 0S riscos da
internacionalizacao, estes riscos incluem danos na imagem da empresa, perca de
guota de mercado para concorrentes, enfrentar a competicio com empresas
locais e que ja se encontram ha mais tempo no mercado, riscos culturais ou

incapacidade de adequacéo ao meio envolvente local e riscos cambiais.

Outro dos grandes beneficios que o orcamento traria a Mendes Gongalves,
S.A., era o controlo de custos que é essencial em cada organizacdo. E
fundamental vender, sem isso a uma empresa ndo sobrevive. No entanto, o
crescimento da empresa estad associado a um investimento que o0 suporta, por
iSso torna-se tao importante vender como controlar os custos, e nesta perspectiva

de controlo o orcamento apoiaria em muito esta vertente.

De forma participativa, a Mendes Goncgalves, S.A. permitiria a todos os
colaboradores atuarem mais ativamente na estratégia da empresa,
nomeadamente, contribuindo para a formulacdo de metas. Desta forma, eles irdo
construir um compromisso intrinseco com as mesmas e envolver-se ainda mais
na organizacao, que assim transportaria para eles também a responsabilidade de
as atingir. Todo este envolvimento faria com que 0s recursos humanos sentissem
gue trabalham com Mendes Goncalves, S.A. e ndo que trabalham para a Mendes

Goncalves, S.A..

Como acima foi referido para além de envolver os colaboradores, o orcamento
também os responsabilizava, quer quando acontecam maus resultados, quer

guando sao alcancadas ou superadas as metas propostas, pelo que ajuda a
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coordenar as diversas actividades da organizacédo, assim como auxilia também na

avaliagdo do desempenho dos colaboradores.

Assim, ap0s a apresentacdo dos varios beneficios que traria a adocdo de um
orcamento para Mendes Gongalves, S.A., esperamos que esta ferramenta seja
adoptada pela empresa. Sabendo que a ser implementado, como parece ser
vontade dos seus responsaveis, sera feito de forma gradual e poderd ainda
demorar algum tempo até que este seja totalmente implementado.

6.5.10 LimitacOes do Projeto e Futuras Etapas

A grande limitagdo que encontramos foi a falta de tempo, o que n&o permitiu
fazer uma andlise mais profunda a todos os artigos da Marca Paladin, devido a
elevada diversidade de produtos que a Mendes Gongalves, S.A. comercializa e
fabrica.

As proximas etapas do projeto é alargar esta analise a todos os produtos da
Marca Paladin, e em seguida, a todas as marcas da Mendes Gongalves, S.A..
Depois de analisar todas as marcas da empresa, alargar este estudo a todas as
outras marcas fabricadas e representadas, isto €, marcas proprias dos clientes,
comecando pelas mais relevantes e marcas de terceiros que se fabricam, e por
ultimo marcas representadas. Dado estas analises, a elaboracdo do orcamento
pretende-se tornar numa ferramenta muito Gtil para a empresa, principalmente a
area comercial e administrativa

Em seguida pretende-se, de forma progressiva, ampliar o orcamento a todos
os departamentos da empresa e assim fazer do orcamento a ferramenta principal

na implementacéo da estratégia.
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7 Conclusao

O trabalho realizado refere-se ao orcamento de vendas para a Marca
Paladin. Numa fase inicial do trabalho abordei o tema do planeamento, pois sé
depois de uma organizacao definir o seu plano estratégico é que elabora os seus
orcamentos. Os or¢camentos, conforme demonstrei ao longo do trabalho, podem
ser efectuados de vérias formas, no entanto todos eles tém como finalidade
ajudar a que a empresa atinja eficazmente 0s seus objectivos. No decorrer do
trabalho expus vantagens e limitagbes de cada tipo de orgcamento e comparei-0s
entre si.

Os orcamentos como sdo instrumentos previsionais da atividade, isto €,
ferramentas que demonstram como organizag&do estara no futuro, sdo elementos
de grande apoio para os gestores. Perante tal, foi visivel durante o trabalho que
apesar de existirem varios tipos de orcamentacdo possiveis, todos pretendem
auxiliar os gestores na tomada de decisdo e orientar a empresas para 0 Sucesso.
Podera concluir-se também que o ideal era a organiza¢cdo conseguir um mix entre
0s orcamentos fixos e os orcamentos flexiveis, pois desta forma iria acabar com
as limitacdes de cada tipo de orcamentacao e direccionar a organiza¢cao rumo ao
ambicionado.

Com a realizagdo do projeto aprofundamos o0s conhecimentos que
adquirimos ao longo do mestrado e ao mesmo tempo conseguimos obter uma
compreensao mais lata e mais minuciosa da estratégia da empresa.

As grandes limitacbes que encontramos foi a falta de tempo e a
complexidade do negdcio, pois gostariamos de ter aprofundado mais o tema e

alargar a andlise a toda a Marca Paladin.

Esperamos que com a finalizac&o do projeto e apresentacdo a administracao
e ao departamento comercial, este instrumento de gestdo seja adotado pela a
empresa, pois como demonstramos no projeto poderia colmatar algumas lacunas

e ajudar na tomada de deciséo.

Esperando que no futuro o orcamento abranja todas as areas/departamentos

da Mendes Goncalves, tornando num or¢camento global e ndo departamental.
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9 Anexos

Outra forma de calcular os custos dos produtos em analise:

>>> Frasco de 225 m| Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)

Custos Directos de Produgédo

M&o de obra produgéo 0,006975 0,006975
Custo industrial producao 0,011138 0,011138
amortizagao de producao 0,009288 0,009288
Ma&o de obra embalamento 0,019813 0,019813
Custo industrial embalamento 0,004318 0,004318
amortizagdo embalamento 0,016827 0,016827
Custo armazém 0,003105 0,003105

Sub total 0,071463 0,071463

Custos de Materias

Etiqueta de 225ml Paladin maionese tdown frentes 0,006200 0,006200
Etiqueta de 225ml Paladin maionese tdown versos 0,006200 0,006200
Frasco PET 250 ml "MG" Creme 0,060000 0,060000
Tampa PET Top Down Preta 1391 0,034920 0,034920
Batch de Maionese Paladin TD - IT4.47 0,222 kg/frasco 0,111540 0,111540
Tabuleiro Paul (158x120x50) "PALADIN" 0,010133 0,010133
Filme Retratil 250x0,030 0,001700 0,001700
Filme Estiravel para Maquina Automaética 0,001495 0,001495
Etiquetas Térmicas 90x40 mm 0,000725 0,000725

Sub total 0,232913 0,232913
Custo unitario 0,304376 0,304376
N° de Unidades Produzidas 289.208 376.370
Total Custos Frasco de 225 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 88.028 114.558

>>> Frasco de 450 ml Maionese TDown "PALADIN" PET (V2)

Custos Directos de Produgéo

Mé&o de obra produgéo 0,013950 0,013950
Custo industrial producao 0,022275 0,022275
amortizagao de produgéo 0,018576 0,018576
Mao de obra embalamento 0,026225 0,026225
Custo industrial embalamento 0,005735 0,005735
amortizagdo embalamento 0,022254 0,022254
Custo armazém 0,006210 0,006210

Sub total 0,115225 0,115225

Custos de Materias

Etiqueta de 450ml Paladin maionese tdown frentes 0,008950 0,008950
Etiqueta de 450ml| Paladin maionese tdown versos 0,008950 0,008950
Frasco PET 500 ml "MG" Creme 0,084390 0,084390
Tampa PET Top Down Preta 1391 0,034920 0,034920
Batch de Maionese Paladin TD - 1T4.47 0,445 kgl/frasco 0,262290 0,262290
Tabuleiro 6x500 ml Molhos TopDown (156x141x40mm) “PALADIN" 0,008550 0,008550
Filme Retréatil 450x0,030 0,001700 0,001700
Filme Estiravel para Maquina Automética 0,001495 0,001495
Etiquetas Térmicas 90x40 mm 0,000725 0,000725

Sub total 0,411970 0,411970
Custo unitario 0,527195 0,527195
N° de Unidades Produzidas 69.890  90.957
Total Custos Frasco de 450 m|l Maionese TDown "PALADIN" PET (V2) 36.846  47.952
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>>> Embalagem de 450 ml Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)

Custos Directos de Produgédo
Mé&o de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizagao de producao
Mé&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 450ml Paladin maionese light tdown frentes
Etiqueta de 450ml Paladin maionese light tdown versos
Tabuleiro 6x500 ml Molhos TopDown (156x141x40mm) "PALADIN"
Frasco PET 500 ml "MG" Creme
Tampa PP Top Down Azul Claro 1028
Filme Retratil 450x0,030
Batch de Maionese_24%_IT4_104
Filme Estiravel para Maquina Automética
Etiquetas Térmicas 90x40 mm
Sub total

Custo unitario
N° de Unidades Produzidas
Total Custos Embalagem de 450 m| Maionese Magra TDown "PALADIN" PET (V2)

>>> Frasco de 225m| Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

Custos Directos de Produgéo
M&o de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizagéo de producao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 225ml Paladin maionese frasco vidro
Tabuleiro Frasco Vidro Cilindrico 6x250ml (213x142x30) "PALADIN"
Frascos de 250 ml (Ref.9110) VIDRO
Tampa Metélica Preta 66 RTS
Céapsula PVC 75mic 69,6x20mm Transparente s/Topo c/2picotados
Filme Retratil 250x0,030
Batch de Maionese Paladin TD - [T4.47
Filme Estiravel para Maquina Automaética
Etiquetas Térmicas 90x40 mm
Sub total

Custo unitario

N° de Unidades Produzidas
Total Custos Frasco de 225ml Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)
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0,45 kg/frasco

0,223 kg/frasco

0,013950

0,013950

0,022275

0,022275

0,018576

0,018576

0,026225

0,026225

0,005735

0,005735

0,022254

0,022254

0,006210

0,006210

0,115225

0,115225

0,010700

0,010700

0,010700

0,010700

0,008550

0,008550

0,090000

0,090000

0,041000

0,041000

0,001700

0,001700

0,221993

0,221993

0,001495

0,001495

0,000725

0,000725

0,386863

0,386863

0,502088

0,502088

2.504

3.257

1.257

1.635

0,006975

0,006975

0,011138

0,011138

0,009288

0,009288

0,019813

0,019813

0,004318

0,004318

0,016827

0,016827

0,003105

0,003105

0,071463

0,071463

0,009150

0,009150

0,005833

0,005833

0,076000

0,076000

0,035880

0,035880

0,017850

0,017850

0,002042

0,002042

0,135087

0,135087

0,001495

0,001495

0,000725

0,000725

0,284062

0,284062

0,355524

0,355524

2.262

2.934

804

1.043




>>> Base de 6x225m| Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)

Custos Directos de Produgéo
Ma&o de obra produgdo
Custo industrial producao
amortizagao de producao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 225ml Paladin maionese azeite frasco vidro
Tabuleiro Frasco Vidro Cilindrico 6x250ml (213x142x30) "PALADIN"
Frascos de 250 ml (Ref.9110) VIDRO
Tampa Metélica Preta 66 RTS
Cépsula PVC 75mic 69,6x20mm Transparente s/Topo c/2picotados
Filme Retratil 250x0,030
Batch de Maionese Azeite 10%
Filme Estiravel para Maquina Automética
Etiquetas Térmicas 90x40 mm
Sub total

Custo unitario
N° de Unidades Produzidas
Total Custos Base de 6x225m| Maionese com Azeite "PALADIN" VIDRO (V2)

>>> Frasco de 425m| Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

Custos Directos de Produgéo
Mé&o de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizag&o de produgao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 425ml Paladin maionese frasco vidro
Tabuleiro Frasco Vidro Cilindrico 6x450ml (243x162x30) "PALADIN"
Frascos de 450 ml (Ref.9309) VIDRO
Tampa Metdlica Preta 77 RTS
Cépsula PVC 50mic 80x20mm Transparente s/Topo c/2picotados
Filme Retratil 450x0,030
Batch de Maionese Paladin TD - IT4.47
Filme Estiravel para Maquina Automéatica
Etiquetas Térmicas 90x40 mm
Sub total

Custo unitario

N° de Unidades Produzidas
Total Custos Frasco de 425ml| Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)
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0,209 kg/frasco

0,421 kgl/frasco

0,006975

0,006975

0,011138

0,011138

0,009288

0,009288

0,019813

0,019813

0,004318

0,004318

0,016827

0,016827

0,003105

0,003105

0,071463

0,071463

0,013100

0,013100

0,005833

0,005833

0,076000

0,076000

0,035880

0,035880

0,017850

0,017850

0,002042

0,002042

0,251310

0,251310

0,001495

0,001495

0,000725

0,000725

0,404235

0,404235

0,475698

0,475698

767

995

365

473

0,013175

0,013175

0,021038

0,021038

0,017544

0,017544

0,025513

0,025513

0,005578

0,005578

0,021651

0,021651

0,005865

0,005865

0,110363

0,110363

0,012700

0,012700

0,009000

0,009000

0,099000

0,099000

0,044880

0,044880

0,021500

0,021500

0,002333

0,002333

0,255118

0,255118

0,001495

0,001495

0,000725

0,000725

0,446752

0,446752

0,557114

0,557114

2.349

3.053

1.309

1.701




>>> Frasco de 425m| Maionese Magra "PALADIN" VIDRO (V2)

Custos Directos de Produgéo
Ma&o de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizag¢éo de producao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 425ml Paladin maionese light frasco vidro
Tabuleiro Frasco Vidro Cilindrico 6x450ml (243x162x30) "PALADIN"
Frascos de 450 ml (Ref.9309) VIDRO
Tampa Metélica Azul 77 RTS
Cépsula PVC 50mic 80x20mm Transparente s/Topo c/2picotados
Filme Retratil 450x0,030
Batch de Maionese_24%_IT4_104
Filme Estiravel para Maquina Automaética
Etiquetas Térmicas 90x40 mm
Sub total

Custo unitario
N° de Unidades Produzidas
Total Custos Frasco de 425m| Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

>>> Base de 6x675ml| Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)

Custos Directos de Produgéo
Mé&o de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizag&o de produgao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 675ml Paladin maionese vidro (ESP) (V4)
Tabuleiro Frasco Vidro Cilindrico 6x720ml (264x176x30) "PALADIN"
Frascos de 720 ml (Ref.6609) VIDRO
Tampa Metdlica Preta 82 RTS
Cépsula PVC 50mic 87x20mm Transparente s/Topo c/2picotados
Filme Retratil 450x0,030
Batch de Maionese MP
Filme Estiravel para Maquina Automéatica
Etiquetas Térmicas 90x40 mm
Sub total

Custo unitario

N° de Unidades Produzidas
Total Custos Base de 6x675m| Maionese "PALADIN" VIDRO (V2)
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0,425 kgl/frasco

0,621 kg/frasco

0,013175

0,013175

0,021038

0,021038

0,017544

0,017544

0,025513

0,025513

0,005578

0,005578

0,021651

0,021651

0,005865

0,005865

0,110363

0,110363

0,016600

0,016600

0,009000

0,009000

0,099000

0,099000

0,046880

0,046880

0,021500

0,021500

0,002333

0,002333

0,209662

0,209662

0,001495

0,001495

0,000725

0,000725

0,407195

0,407195

0,517558

0,517558

883

1.155

457

598

0,020925

0,020925

0,033413

0,033413

0,027864

0,027864

0,032638

0,032638

0,007153

0,007153

0,027681

0,027681

0,009315

0,009315

0,158988

0,158988

0,020000

0,020000

0,009667

0,009667

0,110000

0,110000

0,065900

0,065900

0,026500

0,026500

0,002333

0,002333

0,394000

0,394000

0,001495

0,001495

0,000725

0,000725

0,630620

0,630620

0,789608

0,789608

3.049

3.974

2.408

3.138




>>> Balde de 5000 m| Maionese "PALADIN" (V2)

Custos Directos de Produgéo
Ma&o de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizagéo de producao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 5000ml| Paladin Maionese Balde
Balde de 5000mI creme MICAE
Filme para Termo Seladora 270 mm
Batch de Maionese Paladin TD - IT4.47
Filme Estiravel para Maquina Automética
Tampa preta c/termoselagem MICAE

Sub total

Custo unitario
N° de Unidades Produzidas
Total Custos Balde de 5000 ml Maionese "PALADIN" (V2)

>>> Balde de 5000 m| Maionese Premium "PALADIN" (V2)

Custos Directos de Produgéo
Mao de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizagéo de producao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 5000ml Paladin Maionese Premium Balde
Balde de 5000mI creme MICAE
Batch de Maionese 80%_IT4.70
Filme Estiravel para Maquina Automaética
Filme para Termo Seladora 270 mm
Tampa preta c/termoselagem MICAE
Sub total

Custo unitario

N° de Unidades Produzidas
Total Custos Balde de 5000 ml Maionese Premium "PALADIN" (V2)
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4,6 kg/balde

4,677 kg/balde

0,155000

0,155000

0,247500

0,247500

0,206400

0,206400

0,155900

0,155900

0,034400

0,034400

0,132000

0,132000

0,069000

0,069000

1,000200

1,000200

0,029000

0,029000

0,520000

0,520000

0,018190

0,018190

2,798550

2,798550

0,008970

0,008970

0,120000

0,120000

3,494710

3,494710

4,494910

4,494910

29.353

38.229

131.939

171.836

0,155000

0,155000

0,247500

0,247500

0,206400

0,206400

0,155900

0,155900

0,034400

0,034400

0,132000

0,132000

0,069000

0,069000

1,000200

1,000200

0,029000

0,029000

0,520000

0,520000

4,818710

4,818710

0,008970

0,008970

0,024680

0,024680

0,120000

0,120000

5,521360

5,521360

6,521560

6,521560

1.706

2.229

11.126

14.537




>>> Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

Custos Directos de Produgéo
Mao de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizagéo de producao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 900ml| Paladin Maionese Mamadeiro

Tabuleiro de 6x250 ml "VENDA DA GALEGA" e 9x500 Molhos TopDown "MG"

Frasco PP 1000 ml p/ Tampa TD Creme
Tampa PP Top Down Preta 1391
Filme Retratil 450x0,060 transparente cristalino
Batch de Maionese Paladin TD - IT4.47
Filme Estiravel para Maquina Automaética
Etiquetas Térmicas 90x40 mm

Sub total

Custo unitario
N° de Unidades Produzidas
Total Custos Frasco de 900 ml Maionese "PALADIN" PP (V2)

>>> Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)

Custos Directos de Produgéo
M&o de obra produgéo
Custo industrial producao
amortizagéo de producao
Ma&o de obra embalamento
Custo industrial embalamento
amortizagdo embalamento
Custo armazém

Sub total

Custos de Materias
Etiqueta de 1850m| Paladin Maionese Garrafao Frente
Etiqueta de 1850ml Paladin Maionese Garraféo Verso
Tabuleiro Alverca (288x227x45) "PALADIN"
Garrafdao PEAD c/ Asa 1850 ml "INDUMEL" Creme
Tampa Simples Rosca p/ Garrafdo 1850 ml Preta 1373
Filme Retratil 450x0,030
Batch de Maionese Paladin TD - IT4.47
Filme Estiravel para Maquina Automética
Etiquetas Térmicas 90x40 mm

Sub total

Custo unitario
N° de Unidades Produzidas
Total Custos Garrafdo de 1850 ml Maionese "PALADIN" (V2)
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828 kg/frasco

1,702 kg/garrafdo

0,027900

0,027900

0,044550

0,044550

0,037152

0,037152

0,039050

0,039050

0,008570

0,008570

0,033108

0,033108

0,012420

0,012420

0,202750

0,202750

0,009380

0,009380

0,007742

0,007742

0,093000

0,093000

0,039000

0,039000

0,006050

0,006050

0,503738

0,503738

0,002345

0,002345

0,000725

0,000725

0,661980

0,661980

0,864730

0,864730

161.776

210.219

139.893

181.783

0,057350

0,057350

0,091575

0,091575

0,076368

0,076368

0,066125

0,066125

0,014555

0,014555

0,056022

0,056022

0,025530

0,025530

0,387525

0,387525

0,012000

0,012000

0,012800

0,012800

0,022667

0,022667

0,158000

0,158000

0,011500

0,011500

0,002655

0,002655

1,035463

1,035463

0,002345

0,002345

0,000725

0,000725

1,258155

1,258155

1,645680

1,645680

3.111

4.044

5.120

6.655




