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Metodologia



A metodologia seguida visa obter uma visao abrangente e fidedigna da realidade da gestao financeira

Metodologia

Construgao do referencial e Recolha de informacéo Tratamento de informacao

plano de anélise

Cobrir todos os topicos de gestao financeira

Entender as praticas de gestédo financeira realmente vividas nas empresas da regiao
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Para garantir a abrangéncia de cobertura dos topicos de gestao financeira, foi utilizada a Framework AQPC (American Productivity & Quality Center)

Referencial de analise — Framework APQC —Visao Geral
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O APQC (American Productivity & Quality Center;
www.apqc.org) € uma das maiores autoridades
mundiais em benchmarking, boas praticas, melhoria de
processos e desempenho, e gestdo do conhecimento.

Este estudo refere-se em particular ao processo
de Gestéo de Recursos Financeiros




A Framework providencia o detalhe para umtotal de 10 macro-processos — para adaptacdo a realidade nacional, o estudo foca-se nos 10 macro-processos

Referencial de analise — Framework APQC — Exemplo de detalhe do processo de Planeamento e Controlo

ePlaneamento e
Controlo de
Gestao

eContabilizacao
geral e Reporting

eProcessamento
de salarios

eGestao de
Tesouraria

eGestao de

Impostos

de Fornecedores

Perform planning and management accounting
Perform planning/budgeting/forecasting
Develop and maintain budget policies and procedures
Prepare periodic budgets and plans
Operationalize and implement plans to achieve budget
Prepare periodic financial forecasts
Perform variance analysis against forecasts and budgets
Perform cost accounting and control
Perform inventory accounting
Perform profit center accounting
Perform cost of sales analysis
Perform product costing
Perform variance analysis
Report on profitability
Perform cost management
Determine key cost drivers
Measure cost drivers
Determine critical activities
Manage asset resource deployment and utilization
Evaluate and manage financial performance
Assess customer and product profitability
Evaluate new products
Perform life cycle costing
Optimize customer and product mix
Track performance of new-customer and product strategies
Prepare activity-based performance measures
Manage continuous cost improvement

eContabilizacao
de Proveitos

eGestao de
Activos Fixos

eProcessamento

e Despesas
Reembolsaveis

eGestao de
Controlos
Internos /
Auditoria

eGestao de
Fundos
Internacionais /
Consolidacao
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Dos 10 topicos da APQC, destacam-se o planeamento e controlo de gestao, reporting, gestao de ativos fixos e gestao de tesouraria

Referencial de analise — Framework APQC —Topicos mais relevantes

ePlaneamento e
Controlo de
Gestao

eContabilizacéao eContabilizacao eGestao de eProcessamento
de Proveitos geral e Reporting Activos Fixos de salarios

eProcessamento
de Fornecedores e(Gestao de e(Gestao de
e Despesas Tesouraria Impostos
Reembolsaveis
Parte integrante dos aspetos do dia-a-dia das area administrativas e financeiras Pouco relevante para a generalidade das PMEs da regiao
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Para garantir uma visdo fidedigna das praticas vividas, a recolha de informacao visou validar a perspetiva dada pelas empresas com a perspectiva de observadores
privilegiados com a Banca, Garantia MUtua e Private Equity

Recolha de informagao —Triangulagao de informacao

Informacéao qualitativa Informacgao quantitativa

Inferéncia de praticas através da
Perspetiva analise da informacéo

direta das Questionario a empresas contabilistica publica

empresas (adocao da Demonstracao de
Resultados)

Entrevistas com Banca, Garantia
Mutua e Private Equity

Perspetiva de
observadores
privilegiados
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Praticas da Gestao Financeira
utilizadas pelas PMEs da Regiao



Questionario as Empresas



O questionario realizado tem 8 secges, incluindo a analise de rentabilidade, fundo de maneio, investimentos, divida e custos financeiros, planeamento e controlo,
relacdo com a Banca e aspetos relacionados com a autoavaliagdo/obstaculos

Estrutura do Questionario

Fundo de Maneio e Fluxo de

Caixa operacionais Analise de Investimentos

Caracterizacdo da Empresa Andlise de Rentabilidade

Divida e Custos Financeiros Planeamento e Controlo

Relacdo com a Banca Aspetos Globais

Autoavaliacao e obstaculos

As questdes do questionario estdo apresentadas em anexo e sdo mencionadas nas paginas seguintes, junto aos respectivos resultados obtidos
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A maioria das empresas que responderam ao questionario tém 1-2 elementos na area administrativa e financeira (82%) e dividas bancarias inferiores a 1 M€ (66%0)

Caracterizagao das empresas respondentes

NuUmero de recursos na area administrativa / financeira? Divida bancaria da empresa em M€?

>2,5 <01

Arredondamento 0.1-0.25
provoca soma ’ 1

superior a 100%

0,5-1

100% = 34 respostas
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As empresas tendem a analisar apenas a rentabilidade global, usando definicGes incompletas para calcular as margens —a maioria inclui apenas o custo das
mercadorias vendidas no calculo da margem

Analise de Rentabilidade 1/2

A que nivel de granularidade é apurada a rentabilidade?* Como é efectuado o calculo das margens na sua empresa?*

Centros de proveitos/custo - 18
(Proveitos - Custos Variaveis ) / Proveitos

Segmentos de negocios - 12

Geografias . 9 (Preco de venda — Preco de Compra) / Preco de Compra .

©

Utilizando o custeio industrial, produto a produto 12

Linhas de Producédo |0 -

Categorias de produto - 12

Outros 3
Produto a produto - 12
Outros - 21 N/A 6

* Pergunta de resposta multipla ** CMVMC: Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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Apenas cerca de metade das empresas apura o custo das vendas com frequéncia mensal e um 1/3 nao mede o nivel de custos fixos/gerais da actividade

Analise de Rentabilidade 2/2

Com que frequéncia é apurado o custo das vendas? A empresa mede o valor de custos fixos e/ou gerais implicitos a
sua actividade?

Anualmente 24

Semestralmente

Trimestralmente

Mensalmente

N/A

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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A maioria das empresas (79%) indica que sabe que o fundo maneio gera necessidades de financiamento, mas apenas ~40% das empresas, isolam esta variavel para

controlo
Fundo de Maneio 1/2

A empresa isola o Fundo de Maneio (Clientes mais Inventarios
menos Fornecedores) com uma das variaveis seguidas?

Sim, mas cada conta
(Clientes, Inventarios e Fornecedores)
de forma isolada

Sim, a empresa calcula
guanto capital tem
empatado em Fundo de Maneio

N&o, o Fundo de Maneio
ndo é uma variavel acompanhada

Qutro |0

A empresa sabe que necessidades de fundo de maneio (capital
adicional que é necessario empatar) sao geradas quando o
negocio cresce?

N&o sabem se séo
geradas necessidades,
nem a ordem de grandeza

Sabem que sao geradas
necessidades, mas nao sabem
a ordem de grandeza das mesmas

Sabem que sao geradas
necessidades e tém uma
estimativa razoavel do capital necessario

N/A

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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Mais de metade das empresas ndo tém visibilidade sobre o que acontece ao seu fluxo de caixa operacional (fluxos de resultados + variagao de fundo de maneio) num
cenario de crescimento

Fundo de Maneio 2/2

Num cenario de crescimento rapido, a empresa sabe se o fluxo de caixa operacional (aproximado como EBITDA + Necessidades de
Fundo de Maneio) é positivo ou negativo?

A empresa ndo usa o0 conceito
de fluxo de caixa operacional

A empresa ndo sabe se o
fluxo de caixa operacional
€ negativo
Ou positivo

A empresa sabe que 0
fluxo de caixa operacional
€ negativo

A empresa sabe que o
fluxo de caixa operacional
€ positivo

Qutro (0O

Valores em percentagem 100% = 34 respostas

@ racios 16



A analise de investimentos é executada apenas para as iniciativas de dimensao e sdo ainda poucas as empresam que indicam realizar a analise de exposi¢ao (impacto na
capacidade de servira divida), multiplos cenarios e de identificagdo de medidas de mitigagdo de risco

Analise de Investimento

Realiza analise dos investimentos (CAPEX) a efectuar?

Sim, excluindo
investimentos
de manutencao

Sim, mas apenas
investimentos de
grande dimensao

N/A

* Pergunta de resposta multipla

Para os investimentos realizados nos ultimos anos, indique se
realiza as analise listadas abaixo*

Calculo para varios cenarios:
esperado, optimista, pessimista

Identificacdo de variaveis criticas
para se atingir o retorno
e respectiva analise de sensibilidade

Identificagdao de iniciativas que
permitem testar as variaveis criticas

(ex: visitas a feiras e mercados,
contactos com clientes-chave,

estudos extensivos de novas geografias)

Célculo do impacto na capacidade
de servi¢co da divida no caso de
fracasso do investimento

Calculo do VAL, TIR, Payback

Valores em percentagem 100% = 34 respostas

@ racios
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As empresas tendem a usar apenas o plano de tesouraria (actualizado semestralmente ou anualmente) como método de avaliagdo do cumprimento do servigo da divida— sdo muito
poucas ou nenhuma as empresas que usam a demonstracao de fluxos de caixa ou 0 MOAF (Mapa de Origem e Aplicacao de Fundos)

Divida e Custos Financeiros 1/2

Que tipo de analises efectua para avaliar a adequacao do

perfil de servico da divida?*

Elabora demonstracao
de fluxos de caixa

Elabora Mapa MOAF

Calcula apenas os totais
de capital e juros dos
planos de amortizacao

A empresa nao realiza analise

N&o sabe

Outros

N/A

* Pergunta de resposta multipla

T
1
I
R
-

Fs

Com que frequéncia realiza esta
avaliacao?

Anualmente

Semestralmente

35

Trimestralmente

Mensalmente 29

N/A 15

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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As analises de adequacgao do servigo da divida sdo executadas para o curto-prazo (3-6 meses ou 12 meses) e menos de ~20% das empresas inclui outros encargos

financeiros (para alémdos juros) no calculo dos seus custos financeiros

Divida e Custos Financeiros 2/2

Para que horizonte temporal é efectuada a analise?

Para 3-6 meses seguintes 26
Para 12 meses seguintes

44

Para 2-3 anos seguintes

Para 4 ou mais anos seguintes |0

N/A 18

* Pergunta de resposta multipla

Que categorias de custos (e/ou ganhos) contabiliza nos
custos financeiros totais?*

Custos com garantias financeiras - 15
(bom pagamento a fornecedores)

Comissodes de Dossier - 18

ComissoOes de Reestruturacéo . 12

Descontos de pronto . 12
pagamento concedidos

Descontos de pronto I 6
pagamento obtidos

Outros - especifique I 3

N/A FS

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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Dois tercos das empresas indicam elaborar o orcamento anual e para tal usam a Demonstragao de Resultados, o Balango e em menor grau a Demonstracao de Fluxos de
Caixa como elementos centrais

Planeamento e Controlo 1/3

?
Que elementos fazem parte do orcamento anual: Pergunta de resposta mltipla

Demonstracéo de Resultados
Balanco

Demonstracéo de Fluxos de Caixa
Mapa de Fundo de Maneio

Mapa de Tesouraria

Mapa de Servigo da Divida

Carteira de encomendas

Volumes e precos de venda

Detalhe de FSE e gastos de Pessoal

Previsdo de investimentos

MOAF
(Mapa de origens e aplicagoes de Fundos)

Outros - especifique

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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Cerca de metade das empresas fazem controlo pelo menos com cadéncia trimestral, sobretudo das vendas e do EBITDA — a taxa de controlo de margens é 1/3 inferior a
do controlo de vendas

Planeamento e Controlo 2/3

£ efectuada al lise d Como que freqyenaa é feita a Que principais desvios sdo
electilada alguma analise de analise de desvios de orcamento analicados?*
desvios: para real?
Vendas
Mensal 2 (em Euros)

N&o é realizada
Volumes

(em quantidades)

Trimestral 29 Pregos e custos unitarios

(em Euros / unidade)

I’

Margens
15 (em % das Vendas e em Euros)

Orcamento vs Real

Semestral

Custos Fixo
(em Euros e em % das Vendas)

Anual EBITDA

(em Euros e % das Vendas)

Orcamento vs Ano Passado

Outros - indique

Qutras |0

N/A 21

I |
Z
~
>

o (Arredondamento provoca soma superior a 100%)
* Pergunta de resposta multipla Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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Menos de 20% das empresas indica que realiza o exercicio de planeamento plurianual para avaliar a sua capacidade de gerar caixa e/ou servir a divida

Planeamento e Controlo 3/3

A empresa faz planeamento plurianual tendo em vista avaliar a geracao de fluxo de caixa e/ou ser capaz de fazer face ao servigo da
divida?

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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A relagcdo com a banca é liderada pelos Socios e/ou Conselho de Administracdo — apenas um quarto das empresas indicaram que a relagdo € gerida pelo Director
Financeiro— e a maioria das empresas tendem a ter relagdo com 1-3 institui¢des de crédito
Relagdo comaBanca1/3

Quem lidera a relagdo com a Banca para tematica Assinale as entidades com que a empresa tem uma relagao mais
significativa — numero de entidades assinaladas

Outros

Director
Financeiro

Socios
29

Arredondamento
provoca soma inferior
a 100%

6 3
Conselho
de
Administracéo 7 ou mais |0
Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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As empresas reportam a utilizagdo de contas caucionadas e o leasing como os produtos financeiros mais utilizados, sendo que a interacgdo coma bancatende a sera

pedido desta
Relagdo comaBanca 2/3

Que produtos financeiros sao utilizados pela empresa?*

Contas caucionadas

Facilidades de curto prazo / plafonds
Desconto comercial

Factoring

Confirming

Financiamentos a importacao
Financiamentos a exportacao

Leasing de equipamentos e/ou instalacdes
Crédito Hipotecario

Empreéstimos de Médio-Longo Prazo

Empréstimos de Médio-Longo Prazo
com Garantia Matua

Outros - indique

* Pergunta de resposta multipla

Com que frequéncia ha interaccao com a Banca para
fins de acompanhamento do desempenho da
empresa?*

Anualmente

Semestralmente

Trimestralmente

Mensalmente

A pedido da banca 65

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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As maioria das empresas disponibilizam as contas anuais e balancetes analiticos (sem detalhes de clientes e fornecedores), tipicamente com atrasos superiores a 2

meses

Relacdo comaBanca3/f3

Que documentacao é disponibilizada a banca?*

Demonstracédo de Resultados
Balanco

Demonstracao de Fluxos de Caixa
Balancete Analitico sem
detalhes de Clientes/Fornecedores

Balancete Analitico com
detalhes de Clientes/Fornecedores

Plano de Negécios
e/ou Contas Previsionais

MOAF
(Mapa de origens e aplicagcoes de Fundos)

Mapa de Fundo de Maneio
e/ou Plano de Tesouraria

Desempenho versus orgamento
Analises de Investimento
Apresentagao Institucional

* Pergunta de resposta multipla Outros

Balancetes

41
32
18
3 6
0o o mEm o

1 més 2 meses 3 meses 4 meses 5 meses 6 meses 7 meses N/A

Quao atempadamente é partilhada a informacao com a Banca?
(quantos meses depois do periodo a que diz respeito) 1-7 meses

) 21
Contas anuais 18 18
9 9
6
0

21

1 més 2 meses 3 meses 4 meses 5 meses 6 meses 7 meses N/A

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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As empresas consideram que ha espaco para melhorar a gestdo financeira, sobretudo através da formagao de base dos recursos humanos na area e por uma maior
dedicacgdo ao planeamento e controlo financeiro

Global
Como auto-avalia as praticas de gestao financeira da O que considera serem os principais obstaculos a uma
empresa? melhor gestao financeira?*

Mais do que suficiente,
COmM pouco espago
para melhoria

Insuficiente para
a actual dimensao

NUmero de recursos
dedicados a area financeira

Formacéao base 53
dos recursos
Tempo actualmente gasto pela area financeira em
tarefas repetitivas (manuais ou néo) - 26
do dia-a-dia

Falta de tempo da gestao para se 59
dedicar ao planeamento e controlo

Controlo do sistema informatico e 15
sua adequabilidade a operacdo da empresa
0

26

Arredondamento provoca
soma superior a 100%

Outros — indique:

N/A 9

Suficiente, mas tem
* Pergunta de resposta multipla ainda com espaco a melhorar Valores em percentagem 100% = 34 respostas

4
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Perspetivas de observadores
privilegiados

Banca, Garantia Mutua e Private Equity



Foram entrevistadas entidades da Banca, da Garantia MuUtua e de Private Equity — num total de 12 entrevistas— com visibilidade da realidade da regido de Santaréeme
também de outras regides do pais

Entidades entrevistadas

Tipologia de entidade

Banca Private Equity

Regido de Santarém

Outras regibes
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As entrevistas com a Banca, SGM e Private Equity cobriram todos os tdpicos abrangidos no questionario as empresas — exceptuando a “Caracterizagao da Empresa” e
"Relagdo com Banca”

Temas cobertos nas entrevistas com Banca, SGM e Private Equity

As entidades n&o séo especificadas por
questdes de confidencialidade

Fundo de Maneio e Fluxo de

' ionai Anali Investimen
Caixa operacionais alise de Investimentos

Caracterizacao da Empresa Andlise de Rentabilidade

Divida e Custos Financeiros Planeamento e Controlo Relacdo com a Banca Aspetos Globais

Enderecado no estudo realizado no projeto
Ribatejo Inovfin sobre as “Principais formas de
interacgao com a banca, na regiao”
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A analise de margens ainda € insuficientemente abordada, como consequéncia de lacunas ao nivel dos conceitos, falta de meios para fazer melhor e um foco excessivo
no volume de negdcio como medida de “sucesso”

Analise de Rentabilidade

“As empresas conhecem apenas a Margem Bruta global da empresa e pouco

mais” ~ .
Confusao entre os diferentes

» “Muito sécios-gerentes confundem mark-up com Margem Bruta, o que dificulta conceitos de margem
0 cruzamento da percecao que tém da rentabilidade da empresa com a
realidade visivel nas contas”

* “As pequenas empresas ainda trabalham muito a base de papel o que impede

que existam analises sistematicas das margens” A e
Auséncia de clareza na distingao

» “As empresas ndo sabem como variam os custos” entre custos fixos e variaveis

« “E rarissimo ver empresas com contabilidade analitica e 0 mesmo se a aplica
ao custeio industrial com separacédo de margens por produtos”

* “Empresarios trabalham para o volume de negdcios em vez de trabalharem
para o lucro” Foco no volume de negécios

» : e em detrimento da margem / lucro
* “As empresas demoram muito tempo a ter uma visao fidedigna dos seus

custos, devido a atrasos na contabilizacao”

» “Muitas empresas s6 apuram o custo das mercadorias vendidas uma vez por

”

ano

« “Ha muita empresa que so pensa em faturar, independentemente da margem” Au,senC|a dg MEIos (pessgas, QTR [FEE
calculo suficientemente rigoroso de margens
» “As empresas ndo sabem distinguir o conceito de Margem Bruta do conceito

de Margem de Contribuicdo”
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A auséncia de visdo de fluxos de caixa, o histdrico de énfase em investimentos em activos fixos e a “distor¢ao” contabilistica do balango conduz a menorimportancia dada
pelos empresarios ao fundo de maneio

Fundo de Maneio e Fluxo de Caixa operacionais

« “Os empresarios esquecem-se que € preciso investir em fundo de
maneio para manter a empresa a funcionar’

» “O fascinio com o crescimento rapido, combinado com a
menorizacao da importancia do fundo de maneio, acaba por se

. : ., Fundo de maneio esquecido em detrimento de
revelar muito perigoso para as empresas.

investimentos em activos fixos

» “Apouca importancia dada ao fundo de maneio é um dos fatores
responsaveis pela menor capitalizacdo das empresas, uma vez que
0s socios-gerentes acabam por trabalhar com folga financeira
extremamente reduzidas.”
Auséncia de visdo dos fluxos de caixa mantém o

 “E muito raro ver planeamento de tesouraria nas PMEs” fundo de maneio como “parente pobre”

» “O fundo de maneio e a tesouraria ficam esquecidos em muitas
empresas”

* “O controlo financeiro é feito pelo saldo da conta bancaria”
Distorcdes contabilisticas as contas de
inventarios e clientes impedem leitura clara do
investimento em fundo de maneio

« “E muito raro ver uma demonstracado de fluxos de caixa e ainda mais
raro ver um MOAF, que seria o ideal para explicar a evolucéo
financeira global da empresa”

» “As contas de inventarios estdo empoladas do ponto de vista
contabilistico e as contas clientes néao reflectem todos os incobraveis”

* “Os fluxos de caixa sao muito mal tratados. As empresas tendem a
dar importancia a Demonstracao de Resultado e ao saldo em Caixa.”
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Ainda subsiste foco quase exclusivo nos juros, ndo estando presente para as empresas o conceito de custo total do financiamento

Divida e Custos Financeiros

“Muitas empresas nao se apercebem que estao a pagar juros
elevados e que, em cima desses custos, estdo a pagar comissoes e Foco quase exclusivo nos juros sem verificagio
outros encargos financeiros” do custo total do financiamento

* “Os empresarios tendem a esquecer os custos financeiros nas suas
contas”

.As.er.neresas qU(’a @spgsgm O seus creNdltos po.r_mals de 2-3 “Contas” dos empresarios ndo incluem os custos
instituicdes de crédito sinalizam que estao em dificuldades financeiros
financeiras”

« “Boa parte da divida contraida esta a pagar capacidade inutilizada ou
sedes sociais extravagantes”

Auséncia de classificacéo da divida por

* “As empresas nao tém o cuidado de verificar se as - : : :
finalidade (fundo de maneio vs activos fixos)

responsabilidades comunicadas ao Banco de Portugal pelo Bancos
coincidentes com as que reportam nas suas contas anuais”
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As empresas ainda sobreinvestem desnecessariamente como resultado do otimismo do sécio que ndo contrabalangado com analise que mostre o risco implicito de
"saltos maiores que perna”

Andlise de Investimento

“As empresas tém grande dificuldade em articular o racional subjacente a
um investimento”

“E raro verem-se analises de sensibilidade ou testes de stress aos
investimentos”

“E comum verem-se investimentos nas adjacéncias do negdcio, ou até
mesmo fora das adjacéncias, sem racional evidente para a realizacao dos
mesmos"”

“Ainda existe o fendomeno do investimento numa sede exuberante, sem
gue se verifique que a nova sede pode contribuir de forma significativa
para o crescimento da empresa’

“As empresas nao utilizam linguagem financeira descrever, ou pelo menos
para acompanhar a descricdo, dos seus projetos de investimento”

“As empresas que contactam a SGM e/ou com a Nersant acabam por
aprender elaborar a projetos de investimento mais sofisticados e
crediveis”

“‘Nota-se que as empresas expostas a exportacao para sectores
sofisticados (ex: industria dos moldes) acabam por ser influenciadas a ter
uma gestao financeira mais avancada ”

“Ha muito investimento acima das necessidades reais da empresa”

“Nao ha alguém que nas empresas que “faga frente” ao sécio gerente
quando este quer fazer investimentos de risco”

“Nao é efetuado controlo especifico que determinado investimento esta a
contribuir de acordo com o perspetivado no plano de negocios”

Investimentos acima das necessidades e/ou em
areas pouco relacionadas com a empresa

Otimismo dos socios é raramente testado com
analise de sensibilidade

Auséncia de responsavel financeiro para
contrabalancar o otimismo do sdcio

As empresas aprendem quando expostas a
setores mais sofisticados ou quando apoiadas
por terceiros
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O planeamento ¢ ainda realizado a base da “navegagao a vista” como resultado da indisponibilidade temporal dos sdcios-gerentes para se dedicarem a fundo aotemae
a areas financeiras que estdo mais focadas nos aspetos meramente contabilisticos

Planeamento e Controlo — 1/2

“E raro ver mapas previsionais nas empresas, mesmo que sejam apenas
cenarios”

“E impossivel haver planeamento quando é o sécio-gerente a “fazer tudo”
na empresa”

“E muito comum ver empresarios que, no final do 4° trimestre, ainda ndo
sabem o que vao fazer no ano seguinte”

“O esforco de planeamento é impedido pelo fato de ndo haver
responsaveis dedicados dentro das empresas”

“As areas financeiras sdo meros contabilistas. Nao ha um verdadeiro
planeamento e controlo de gestéo.”

“Nas médias empresas ja comeca a existir o conceito de plano de
negocios, que é para cumprir”

“Os “financeiros” tendem a ser “muito contabilisticos” e tém dificuldade em
ligar a realidade do negdcio aos numeros”

“Da problematica da falta de planeamento e controlo, e auséncia de
responsaveis dedicados a area financeira, tem que ver como a
manutencao de controlo por parte do sécio-gerente — este tem receio de
perder o controlo da empresa.”

“E imediatamente visivel quais sdo as empresas que t&ém alguém (director,
responsavel) dedicado exclusivamente a area financeira — é tudo muito
mais fluido”

Reduzida pratica de realizar analise previsionais
e predominio da “navegacao a vista”

Socios-gerentes sem tempo e areas financeiras
focadas em aspetos contabilisticos

Médias empresas em melhor situacao do que
pequenas e micro empresas
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O controlo de gestdo ainda € realizado de forma insuficiente, tanto ao nivel da granularidade como da frequéncia: controlar a rentabilidade sé no fechodoano e

insuficiente num contexto fortemente competitivo e de um tecido empresarial endividado

Planeamento e Controlo — 2/2

“O controlo da empresa é efectuado essencialmente através do controlo da
facturacéo”

“‘Nas pequenas empresas € raro haver um controlo de gestédo sistematico, uma
vez que os empresarios delegam esse trabalho naquilo que os gabinetes de
contabilidade conseguem fazer”

“A falta de competéncias de planeamento e controlo é visivel no nivel de
optimismo dos empresarios. Um nivel de optimismo que leva as mas surpresas
sejam frequentes, por falta de preparagéo.”

“As contas e a contabilidade ainda séo vistas em algumas empresas apenas
como o cumprir de uma obrigagao fiscal”

“Nota-se alguma preocupagao em obter informacao de gestao”

“As empresas que n&o tém dimensao para ter um Director Financeiro deviam ter
pelo menos um controller, nem que fosse a part-time, para ajuda o socio-
gerente.”

“E ainda raro ver empresas que tém relatérios de gestdo, nem que seja s6
internos, que estruturem o desempenho financeiro”

“As empresas sabem dizer quanto venderam a cada cliente e pouco mais que
isso”

“As empresas nao reportam evolucido de KPIs operacionais nem financeiros”

“O Controlo de vendas € mensal. O controlo financeiro é efectuado ad-hoc,
guando é preciso enviar mapas para Autoridade Tributaria, se existe algum
”susto de tesouraria” ou se pretende fazer algum investimento.”

“Controlo de margens é s6 efetuado no final do ano e com granularidade
insuficiente para tomar decisdes de gestao”

Esforco de controlo é limitado a faturacao, valor
em caixa e lucro tributavel

Frequéncia de controlo de vendas ¢é a desejavel,

mas 0 controlo financeiro é intermitente

Controlo de margens é feito anualmente como
consequéncia do fecho de contas
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Os socios-gerentes continuardo a ter dificuldade em abordar o tema financeiro enquanto ndo contarem com alguém que os consiga apoiar nessa materia, seja atraves
da nova geragdo ou através da contratagao de um responsavel financeiro

Outros aspetos

“O socio-gerente tem a contabilidade da empresa na mala do carro”

« “Geragao que gere empresas nao tem sofisticagao suficiente
acumular para aspetos financeiros”
Empresas sensiveis ao tema financeiro, mas

sem tempo nem formacgéao especifica para o
dominar cabalmente

« “Socios-gerentes focam-se em comprar e vender. A contabilidade e a
gestao financeira da empresa sao relegadas para segundo plano.”

« “As empresas estdo pouco disponiveis para ter um aconselhamento
financeiro e/ou para ter um responsavel financeiro”

» “Aexperiéncia mostra que € muito dificil para os empresarios

. . o : Pouca disponibilidade para pagar a especialistas
“andarem para tras” depois de terem feito investimentos”

(internos ou externos) seja por motivos de custo-
« “Os empresarios reconhecem que é importante ter formacao beneficio ou perda de controlo
financeira, mas ndo conseguem alocar tempo ao tema”

» “As novas geracdes percebem a importancia da vertente financeira e
tém mais competéncias / formacéo para a enderecar’

« “Ha uma diferenca significativa entre médias empresas e as Novas geracoes estdo melhor preparadas
pequenas ao nivel da literacia financeira”
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As Private Equity entrevistadas ainda deram uma perspetiva "pontuada” sobre a gestdo financeira das PME: € uma visdo muito negativa, sobretudo no que diz respeito a

analise de rentabilidade e a gestdo do fundo de maneio

Perspetiva "Pontuada” — Private Equity

Andalise de Rentabilidade

e Custeio

Muito méa

Gestao do Fundo de

Media

Muito Boa

Maneio

Planeamento / Orgamento

Controlo de Gestao

Reporting

Accionistas / Banca

Fonte: Entrevistas com Private Equity
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Ferramentas de trabalho
e Reports realizados pela PMEs



Verifica-se que boa parte das empresas se restringem aos mapas obrigatérios do ponto de vista fiscal e aos balancetes solicitados pela Banca— as demonstra¢bes de
fluxos de caixa, e em particular o MOAF, sdo menos frequentes

Ferramentas e Reports — Sumario de resultados do Questionario

Que elementos fazem parte do

orcamento anual?*

Demonstracdo de Resultados
Balanco

Demonstracao de Fluxos de Caixa
Mapa de Fundo de Maneio

Mapa de Tesouraria

Mapa de Servico da Divida

Carteira de encomendas

Volumes e precos de venda

Detalhe de FSE e gastos de Pessoal

Previsdo de investimentos

MOAF
(Mapa de origens e aplicacdes de Fundos)

Outros - especifique

* Pergunta de resposta multipla

Que tipo de analises efectua para avaliar a Que documentacao é disponibilizada
adequacao do perfil de servico da divida?* a banca?*

Elabora plano de tesouraria

Elabora demonstragéo
de fluxos de caixa

Elabora Mapa MOAF

Calcula apenas os totais

de capital e juros dos

planos de amortizagéo

A empresa néo realiza analise

Nao sabe

Outros

N/A

Demonstracao de Resultados

Balanco

Demonstracao de Fluxos de Caixa

Balancete Analitico sem
detalhes de Clientes/Fornecedores

Balancete Analitico com
detalhes de Clientes/Fornecedores

Plano de Negécios
e/ou Contas Previsionais

MOAF
(Mapa de origens e aplicacGes de Fundos)

Mapa de Fundo de Maneio
e/ou Plano de Tesouraria

Desempenho versus orcamento

Andlises de Investimento

Apresentacéo Institucional

Outros

Valores em percentagem 100% = 34 respostas
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Analise da adocao de
Demonstracao de Fluxo de Caixa



Analisando as contas apresentadas oficialmente, apenas 7.8% das empresas reportam a Demonstra¢ao dos Fluxo de Caixa (DFC), o que corresponde a menos de 1000
empresas de um total de mais de 12 coo empresas da regido.

Empresas que reportam Demonstracdo de Resultados vs as que reportam Demonstragao de Fluxos de Caixa — 2018

= Reportam DFC = Nao Reportam

956; 7,8%

Segue-se uma analise mais fina da

utilizacao de demonstracao de
fluxos de caixa

11255; 92,2%

Analise das contas oficiais das empresas; DFC — Demonstracéo dos Fluxos de Caixa
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O numero de empresas da regido aumentou no periodo 2015 a 2018, mas o nUmero de empresas tem vindo a reduzir (de ~1300 para ~950)

Empresas que reportam Demonstracao de Fluxos de Caixa — 2015 a 2018

14K

12K

10K

8K

6K

4K

2K

1138

0K
2015 2016 2017 2018

Analise das contas oficiais das empresas; DFC — Demonstracao dos Fluxos de Caixa
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A taxa de reporte de Demonstragao de Fluxos de Caixa caiu 3.6 pontos percentuais de 11.4% para 7.8%

Empresas que reportam Demonstracdo de Fluxos de Caixa — Taxa — 2015 a 2018

12%

- 3.6pp

11.4%

10%

8%
6%
4%
2%
0%

2015 2016 2017 2018

Analise das contas oficiais das empresas; DFC — Demonstracéo dos Fluxos de Caixa
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O concelho de Ferreira do Zézere destaca-se pela positiva, enquanto que os concelhos de Sardoal, Salvaterra de Magos, Tomar, Torres Novas estdo distantes da média

Média

Utilizacdo de DFC por Concelho 7 8%

Ferreira do Zézere 22.6%

Alcanena 12.0%

Vila Nova Barquinha 11.5%
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Analise das contas oficiais das empresas; DFC — Demonstracéo dos Fluxos de Caixa
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Dos 77 sectores existentes na regidao apenas os melhores 10 apresentam taxas acima dos 30%

Utilizagao de DFC por Sectores

70

60

50

40

30

20

oo Média
7.8%

Melhores 10 11 -25 26 -50 51-62 63-77

Analise das contas oficiais das empresas; DFC — Demonstracéo dos Fluxos de Caixa
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Nos sectores responsaveis pela maior parte do emprego a taxa maxima é ~30%e, em 12 dos 20 sectores, a taxa a é inferior a 10%

Utilizagdo de DFC por Sectores — Sectores com mais emprego
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Analise das contas oficiais das empresas; DFC — Demonstracéo dos Fluxos de Caixa
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Na perspectiva da autonomia financeira, nenhum dos escaldes analisados é substancialmente superior a média — verifica-se ainda que as empresas com menor
autonomia financeira apresentam indicadores piores

Utilizagdo de DFC em fungao da Autonomia Financeira

0.>40%

1. 30 - 40%

2.20-30%

3.10 - 20%

4.5-10%

5.0-5%

6. <0%

o

1000 2000 3000 4000 5000

6000

0.>40%

1. 30 - 40%

2.20-30%

3.10 - 20%

4.5-10%

5.0-5%
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Média
7.8%

8,6%

0% 2% 4% 6% 8% 10%

8,6%

8,9%

7,0%

3,3%

9,8%

12%

10,8%
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A visdo dada pelo racio de endividamento € muito similar a dada pela autonomia financeira, exceptuando empresas com maior racio de endividamento que também
apresentam indicadores abaixo da média

Utilizagdo de DFC em fungao do Racio de Endividamento
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5. 80 - 90%

6. > 90%

o

1000 2000 3000 4000 5000 6000
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2.10-30%
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4. 60 - 80%
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6. > 90%

0% 2% 4% 6%

4,5%

4,6%

Média
7.8%

6,1%

8% 10% 12% 14%

9,8%

12,6%

8,2%
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As empresas com piores racios NetDebt sobre EBITDA sao aquelas com taxas de reporting de DFC superiores — os tempos de dificuldade sao indutores de maior

disciplina financeira

Utilizagdo de DFC em fungao do racio NetDebt sobre EBITDA
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8000
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1.0-1

2.1-3

3.3-5

4.5-7

5.7-10

6.>=10

99. Infinite

Média
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11,4%
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As empresas com 50 ou mais colaboradores aparentam ter maior adopgao da DFC, com taxas de 75% — o que pode estar a resultar da presenca de um Director
Financeiro e/ou de area administrativa mais sofisticada

Utilizagdo de DFC em fungao do Numero de Colaboradores
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3.10-25
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78,6%

94,6%
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Apesar da maior adopgdo em empresas com maior nUmero de colaboradores, ainda esta 26% do emprego em empresas com mais de 10 colaboradores e que nao
reportam DFC

Distribuigdo do Numero de Colaboragdo em fungao Utilizagdo de DFC

5 606

ol
1.1- 16632 17238

2.5-10 842 10330 11172
3.10-25 2771 11478 14249

4. 25-50 5073 5930 11003

5. 50-100 5687 1343 7030 « 19998 colaboradores em empresas que nao
reportam DFC

6. 100-250 8460 459 8919 _
» As respectivas empresas representam 26% do

7.>250 6791 el 7579 emprego da regiao
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Ha maior dispersdo de autonomia nas empresas que ndo reportam DFC do que nas empresas que ndo reportam DFC — os percentis 10 e 25 da Autonomia Financeira sdo
mais altos nas empresa que reportam DFC

Utilizagdo de DFC e Autonomia Financeira
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.................................. Percentil 10 -
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-120%
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Ao nivel do racio Net Debt / EBITDA, as empresas que reportam DFC aparentam estar em pior situagao tendo medianas, percentil 75 e go mais elevados do que as que
ndo reportam DFC — mas também tém menos casos com racios negativos

Utilizagao de DFC e Net Debt / EBITDA
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A utilizagao de DFCtem forte correlagdo com a divida da empresa —acima de € 3 M a utilizagdo é sempre acima de 80%

Utilizacdo de DFC em fungao da Divida Total '\giﬂf
0 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000 9000 0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%
00.0-25K " 00.0-25K M 4,6%
01.25-100K [N 01.25-100K M 4,5%
02.100-250 K | 02.100-250 K NI 8,1%
03.250-500 K |l 03. 250 - 500 K _ 15,6%
04.500K-1M [H 04.500K - 1 M _ 25,4%
05.1-3M N 05.1-3M —49,4%
06.3-5M | 06.3-5M —81,3%
07.5-10M | 07.5-10 M —92,3%
08.10-15M | 08.10-15M _ 86,7%
09.15-30 M 09.15-30 M _ 100,0%
10.30-50 M 10.30-50 M _ 100,0%

11.>50 M 11.>50 M | 1 00,0%
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Analise da criticidade da adocao

de Demonstracao dos Fluxos de
Caixa / MOAF



Elaborar a Demonstracao dos Fluxos de Caixa (DFC) € um passo no sentido certo, apesar de ser uma demonstracao que aparenta ser complexa

DFC — método directo

Rubricas

Fluxos de caixa das atividades operacionais — método direto
Recebimentos de clientes
Pagamentos a fornecedores
Pagamentos ao pessoal
Caixa gerada pelas operagoes
Pagamento/recebimento imposto sobre o rendimento
Outros recebimentos/pagamentos

Fluxos de caixa das atividades operacionais

Fluxos de caixa das atividades de investimento

Pagamentos respeitantes a:
Ativos fixos tangiveis

Ativos intangiveis
Investimentos financeiros
Qutros ativos

Recebimentos provenientes de:
Ativos fixos tangiveis

Ativos intangiveis
Investimentos financeiros
QOutros ativos

Subsidios ao investimento
Juros e rendimentos similares
Dividendos

Fluxos de caixa das atividades de investimento

Fluxos de caixa das atividades de financiamento

Recebimentos provenientes de:
Financiamentos obtidos
Realizagdes de capital e de outros instrumentos de capital proprio
Cobertura de prejuizos
Doacgbes
Qutras operacdes de financiamento
Pagamentos respeitantes a:
Financiamentos obtidos
Juros e gastos similares
Dividendos
Reducgbes de capital e de outros instrumentos de capital préprio
Outras operagoes de financiamento
Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Variagao de caixa e seus equivalentes
Efeito das diferengas de cambio

Caixa e seus equivalentes no inicio do periodo

Caixa e seus equivalentes no fim do periodo

O método directo tem a desvantagem de nao explicitar o capital empatado em fundo de maneio
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A MOAF é uma versdo simplificada da Demonstracdo de Fluxos de Caixa que permite isolar o efeito do incremento patrimonial (medido pelo Fluxo de Resultados) do
empate de capital no fundo de maneio (medido pela sua variagdo)

Demonstracao de Fluxos de Caixa vs MOAF

Demonstracéo dos Fluxos de Caixa MOAF (simplificado)

Fluxo de Resultados
(~EBITDA)

Fluxo de Caixa das Actividades
Operacionais

Variacéo do Fundo de Maneio

Fluxo de Caixa Operacional

Fluxos de Actividades de Investimento em Activos Fixos
Investimento (CAPEX)

Fluxos das Actividades de Servico da Divida
Financiamento (Juros + Amortizacao)

Variacao de Caixa Fluxos de Caixa Livres
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A MargemVariavel (em % das Vendas) € o factor utilizado para calcular (de forma aproximada) o impacto de crescimento dasVendas nos resultados da empresa

Resultado Liquidos — Proporcional com asVendas

Resultado Liquido

Para calculo rapido do comportamento dos resultados liquidos de uma

+ Vendas empresa pode:
« Classificar-se os custos em (essencialmente) variaveis e
\ (essencialmente) fixos
_ Custos Variaveis Margem Variavel * Calculara Margem Variavel em Euros pela diferenca entre as
em % das Vendas Vendas e o total dos Custos Variaveis
« Calcular a Margem Variavel em % das Vendas como indicador de
variacao
- Margem Variavel » (Do ponto de vista mais técnico, a Margem Variavel em % € a
derivada parcial dos Resultado Liquido em funcéo das Vendas)
- Custos Fixos Exemplo do impacto de crescimentos de 1 M€ em vendas em

empresas com diferentes Margens Variaveis:

« Margem Variavel de 50%: o crescimento contribui para adicionar
500 K€ ao resultado liguido (antes de impostos)

Resultado Liquido

« Margem Variavel de 10%: o crescimento contribui para adicionar
100 K€ ao resultado liquido (antes de impostos)
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O indicador Fundo de Maneio sobre Vendas € o que permite, de forma aproximada, estimar a variagdo de fundo de maneio em cenario de crescimento — num contexto
de relativa estabilidade de condi¢des de recebimento, pagamento, stockagem e/ou processo produtivo

Fluxo de Resultados e Variagao de Fundo de Maneio

Variacéo de Fundo de Maneio

Variacao de Clientes

Variacao de Inventario ou WIP

Variacéo de Fornecedores

Variacao de Fundo de Maneio

Num contexto de condi¢cdes de recebimento
estaveis, o crescimento das vendas faz
crescer a conta de Clientes

Num contexto de politica de stockagem e/ou
processo produtivo estaveis, o crescimento
das vendas faz crescer a conta de
inventarios

Num contexto de condi¢cbes de pagamento
estaveis, o crescimento das vendas faz
crescer a conta de fornecedores
(mercadorias, energia, transportes)

Indicadores de Variacao

Clientes / Vendas

Inventario ou WIP / Vendas

~ Fornecedores / Vendas

~ Fundo de Maneio / Vendas
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Estimar a Margem Variavel em % das vendas implica realizar uma classificagdo dos custos entre fixos e variaveis, que seja relativamente uniforme para todas as
indUstrias

Margem Variavel —em Euros e em % dasVendas— Metodologia de estimagao

Classificacao dos |dentificac&o do
Custos em Fixos e Volume de
\EUEWETS Negocios

Célculo da Margem Célculo da Margem

Variavel em Euros Variavel em %
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Todos os custos podem variar com as vendas, depende da magnitude do crescimento ou da queda destas — o comportamento dos diferentes tipos de custos ndo € o
mesmo para uma subida de 1%, de 10% ou de 100% das vendas

Classificacdo dos Custos— Grau de Variabilidade

A unidade produzida ou Euro de _ o
proveitos Maior grau de variabilidade com as vendas

Ao turno de producéao

A linha de producéo

A unidade fabril

As geografias cobertas

Ao numero de negdécios

Nenhum dos anteriores Menor grau de variabilidade com as vendas
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Os custos que variam com o nUmero de unidades produzidas, por cada Euro adicional vendido ou por turno de producdo sdo tipicamente aqueles que se consideram
variaveis — contudo, ha sobreposicdes entre categorias e custos que tém comportamentos mistos

Classificagao dos Custos — Defini¢ao de macro-categorias

A unidade produzida ou Euro de

proveitos
Custos

\EEVETS
Ao turno de producéao

Custos
Semi-Fixos

A linha de producéo

A unidade fabril

As geografias cobertas

Custos
Fixos

Ao numero de negdécios

Nenhum dos anteriores
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Os custos com as matérias-primas/mercadorias, energia, transportes e comissdes (Nos casos em que estas sao relevantes) sao tipicamente o0s custos com maior grau de
variabilidade —a mao-de-obradirecta

Classificacao dos Custos — Exemplo de mapeamento de ribricas SNC ao tipo de variabilidade

Mercadorias/Matérias Energia Transportes Comissoes

A unidade produzida ou Euro de

proveitos

Ao turno de producéao

A linha de producéo

A unidade fabril

As geografias cobertas

Ao numero de negdécios

Nenhum dos anteriores

Mao-de-Obra Directa

Mao-de-Obra Indirecta

Pessoal - Comercial

Pessoal - DAF

Administracao

Conservacgao e
Reparacao
Vigilancia e Seguranca

Rendas e Alugueres

Amortizacoes
Juros CAPEX
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Para efeitos de estimativa neste estudo, consideram-se que os custos variaveis sdo: CMVMC, Subcontratos, Energia e Fluidos, Transporte de Mercadorias e os Gastos de
Pessoal ndo afecto as areas administrativas e financeiras

Estimativa da Margem Variavel em % das Vendas — Critérios de Alocacgéao Utilizados

Mercadorias/Matérias Primas (CMVMC)
Fornecimento de Subcontratos
Servicos Externos
Servicos especializados
Materiais

Energia e fluidos

Transporte de
Deslocacdes, estadas e transportes Restantes Custos Mercadorias

Outros servigos

Area Administrativa e Restantes Gastos
Gastos de Pessoal* Financeira Pessoal

CMVMC — Custo com Mercadorias Vendidas ou Matérias Consumidas
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Assume-se que a area administrativa e financeira tem pelo menos 1 FTE? (o sécio-gerente) e que cada € 1 M de vendas requer pelo menos mais 0.5 colaborador

Subdivisdo dos Gastos de Pessoal — Metodologia de Calculo

Célculos dos Gastos
de Pessoal com Méo-
de-Obra Produtiva por

subtraccéo dos Gastos
pelo Ejoéallatejgsso(;ﬁstos Pessoal DAF ao Total
empresa de Gastos de Pessoal

Calculo do racios do
Estimativa do namero nimero estimado de
de colaboradores nas colaboradores na DAF
areas administrativa e sobre o total de
financeira (DAF) colaboradores da

Célculo dos Gastos de
Pessoal da DAF por
multiplicacdo do racio

Pressuposto utilizado

0.5 Colaboradores por cada

Colaboradores DAF = 1 Socio Gerente 1M€ de Volume de Negécios

Pressuposto utilizado

1 FTE - Full Time Equivalente (Equivaléncia a Tempo Integral)
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Os sectores mais orientados a servigos sao o que tém margens varidveis maiores (acima dos 35%), a industria tem margens variaveis entre 15% e 0s 30% e o comércio
tem margens entre 0s 7% e 0s 14%

Estimativa da Margem Variavel em % das Vendas — Sectores mais relevantes

60%
50%

40%

3%

30%

20%

13%

10%
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O mapeamento das margens varidaveis com os respectivos racios de Fundo de Maneio sobre Vendas permite identificar os sectores cujo crescimento € autofinanciado e

0s sectores cujo crescimento requer capital adicional para financiar o fundo-de-maneio

Margem Variavel vs Fundo de Maneio / Vendas — Sectores com mais emprego

Margem Variavel = Fundo de Maneio / Vendas
Actividades de sadde humana

Sectores em que o crescimento das vendas

é tendencial
O lucro adicional
fundo de maneio

50%

40%

mente autofinanciado
é suficiente para o empate de capital em

aluguer >
Actividades jurl'dica_.s"'e de contabilidade

Margem Variavel elevada

30%

Restauragdo e sim

Al -
Atofamento

Sectores em que o crescimento das

vendas consome capital
O lucro adicional é mais do que totalmente
absorvido pelo empate em fundo de maneio

lares

20%

Agricultura, produgdo animal,

Comeércio por grosso (in

lizadas de construgao

de colchdes Promogao imobiliaria (desenvolvimento de projectos de edificios); construgio de edificios

Industria do coure e dos produtos do couro

Margem Variavel reduzida  10%

0.2
Crescimento gera caixa

02 04 0.6 0.8

Crescimento gera necessidades de fundo de maneio
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A diferenca entre a MargemVariavel e o racio de Fundo de Maneio sobre Vendas permite criar um indicador de Autofinanciamento

Indicador de Autofinanciamento — Definigao

+ Margem Variavel

« Sempre que a Margem Variavel é inferior ao Racio de
Fundo de Maneio sobre Vendas, € sinal que o negocio

: vai necessitar de financiamento ao fundo para crescer
Fundo de Maneio / Vendas

« Ouseja, a Margem incremental gerada pela empresa
nao é suficiente para compensar o capital que tem que
ser empatado em fundo de maneio para suportar o

—_ Indicador de Autofinanciamento crescimento
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O calculo do indicador de autofinanciamento permite ver de forma mais simples o nUmero de sectores que requerem capital para crescer e a respectiva importdncia de
controlo da geracdo de fluxos de caixa

Indicador de Autofinanciamento — Sectores mais relevantes

Actividades de satide humana

Restauragao e similares

Alojamento

Actividades de aluguer

Actividades de apoio social com alojamento

Transportes terrestres e transportes por oleodutos ou gasod...

Agricultura, producao animal, caca e actividades dos servico...
Silvicultura e exploracao florestal

Fabricagdo de veiculos automoveis, reboques, semi-reboque...

Sectores em que € prudente
controlar o fluxo de caixa

Actividades juridicas e de contabilidade

Fabrico de outros produtos minerais ndo metalicos

Comércio a retalho, excepto de veiculos automoveis e moto...

Industrias alimentares

Sectores em que é importante
controlar o fluxo de caixa

Fabricagdo de produtos metalicos, excepto maquinas e equi...
Comércio por grosso (inclui agentes), excepto de veiculos a...

Actividades especializadas de construcao

Fabrico de mobiliario e de colchées
Sectores em que € muito importante
controlar o fluxo de caixa

Comércio, manutencao e reparagao, de veiculos automoveis...

Industria do couro e dos produtos do couro

10 08 06 04 02 00 02 04 0s controlar o fluxo de caixa
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O sector da construgdo € dos casos em que mais requer controlo dos fluxos de caixa e menos reporta a DFC (Demonstragdo dos Fluxos de Caixa) —a analise sugere que a
generalidade das indUstrias tambem precisam de melhorar a adogdo da demonstracdo de fluxos de caixa

Taxa de reporte de DFC vs Indicador de Autofinanciamento — Sectores mais relevantes

Fabricagdo de veiculos automoveis,jreboques, semi-reboques e componentes para veiculos automoveis

30%

Sectores em que é importante
controlar o fluxo de caixa e taxa de
reporting é intermédia-baixa

i e e 2 e e
=r

Inddstria do couro e dos produtos do couro

25%

Fabrico de outros pjodutos minerais ndo metalicos

20%

Sectores em que € muito importante
controlar o fluxo de caixa e taxa de
reporting é baixa

Actividades de aluguer

15% Fabrico de mobiliario e

Fabricagao de pro

10% ilvi stal  Alojamento
Sectores em que é critico controlar o
fluxo de caixa e taxa de reporting é Comércio manutencio e reparacie BB ye
) balxa omercio por grosso,
muito

rvigos relacion

5%

Promogao imobiliaria (desenvolvimento de projectos de edificios); construgao de edifi Activida

estres e transportes por

veis e motociclos Actividades de saide humana

Comércio a retalho, excepto de veifu
1
Actividades juridicas e de contabilidade
1

0% L
-0.8 -0.6 -0.4 -0.2 0.0 0.2 0.4 0.6
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Recomendacoes e Linhas de
Orientacao Futura



Globalmente, a gestdo financeira da regido esta a ser realizada de forma parcial (ex: esquecendo fluxos de caixa) e olhar essencialmente para o curto-prazo— para tal
contribuira a falta de formagao e de tempo para realizar o planeamento e controlo necessario

Sintese de conclusdes

Analise de
rentabilidade

Fundo de Maneio e
Fluxo de Caixa
Operacional

Andlise de
Investimentos

Divida e Custos
Financeiros

Planeamento e
Controlo

Relacdo com a Banca

Autoavaliacéao e
obstaculos

Analise realizada em bolo (pouco granular) e com frequéncia reduzida
Predominancia da utilizacdo do conceito de margem bruta que néo inclui todos os custos variaveis
Explicitacdo de nivel de custos fixos ainda incipiente

O fundo de maneio é gerido de forma “qualitativa” sem ser quantificado
Esta gestdo qualitativa leva a que as empresas ndo saibam bem quanto financiamento é preciso suportar o crescimento
A reduzida adopcéo de logica de fluxos de caixa na Construgéo, Industria do couro e Fabrico de colchdes merece especial atencdo

Arealizacdo de andlise de investimento € tendencialmente limitada a cenérios centrais
Arealizacdo de analises de sensibilidade, de impactos na robustez financeira e de mitigacao de riscos ainda € pouco adoptada

A andlise a capacidade de cumprir o servico da divida é realizada numa perspectiva de “navegacgao a vista” com planos de tesouraria
de curto-prazo, que raramente abrangem um horizonte superior a 12 meses
Menos de 1/3 das empresas indica contabilizar outros encargos financeiros (ex: comissdes, descontos) como parte dos seus custos

O orgamento anual ainda ndo € uma realidade para metade das empresas e o planeamento plurianual € “inexistente”
O controlo de gestéo é efectuado apenas para variaveis globais relacionadas com a Demonstracdo de Resultados — Vendas, EBITDA,
e margens brutas em menor expressao

A relacdo é assumida essencialmente por socios e/ou conselho de administracdo — poucas empresas tém Director Financeiro
A interaccdo surge normalmente a pedido da banca, através da solicitacdo de Contas Anuais e Balancetes que sdo entregues com
atraso de meses face ao periodo a que dizem respeito

As empresas reconhecem que ha espaco para melhorar a gestéo financeira, sobretudo na formacao de recursos e no criar de tempo
disponivel para o planeamento e controlo
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Foram identificadas 18 iniciativas para colmatar as lacunas da gestdo financeira, atraves da disponibilizacdo de ferramentas, formagao continua de recursos bem como
servicos de apoio a analise de investimentos e ao controlo de gestdo

Recomendagdes e Linhas de orientagdo — Iniciativas identificadas

Analise de
rentabilidade

Fundo de Maneio e
Fluxo de Caixa
Operacional

Analise de
Investimentos

Divida e Custos
Financeiros

Planeamento e
Controlo

Relacdo com a
Banca

Autoavaliacéo e
obstaculos
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Disponibilizar uma ferramenta de céalculo rapido
de Margem Variavel e dos Custos Fixos

Divulgar a ferramenta de Cash-Flow, para
visualizacdo do fluxo de caixa operacional
(histérico) desenvolvida no projecto Ribatejo
InovFin

Providenciar ferramenta rapida de calculo de
analise do impacto do investimento da robustez
da empresas

Divulgar a ferramenta de calculo do custo
financeiro — “All In”, desenvolvida no projeto
Ribatejo Inovfin e permitir calculo do custo All in
global da empresa

Divulgar ferramentas disponiveis de modelizacao
de negdcios (IAPMEI, Templates a desenvolver
pela Nersant) e as ferramentas de planeamento e
controlo financeiro, desenvolvidas ao abrigo do
Ribatejo InovFin

Divulgar boas préticas relacionadas com a
automatizacao da contabilizacdo de documentos e
gestao do dia-a-dia

Realizar “novas rondas” das sessdes de
capacitacdo nas tematicas de Literacia Financeira,
realizadas no decorrer do Ribatejo InovFin

Disponibilizar formacéo em
ferramentas de andlise de dados
(ex: Excel, Power BI)

Disponibilizar ferramenta de
simulacao rapida do fluxo de caixa
operacional para varios cenarios de
crescimento

Criar templates de planos de
negocios / andlises de investimento
sectoriais

Disponibilizar ferramenta de calculo
rapido do perfil (pluri)anual de
servico da divida

Desenvolver ferramentas de criagcéo
automatica de reporting para PMEs

Considerar a criacdo de uma oferta
de formacao remota (ex: E-learning,
videos YouTube)

Formacéo Ferramentas Servigcos
Considerar formacéao de parcerias com
vendedores de software de analytics para

acelerar adopcao nas empresas da regido

Realizar sessodes de formacao para os sectores
com maior necessidade de investimento em
fundo de maneio

Disponibilizar servi¢co de apoio a andlise de
investimentos / elaboracdo de plano de negdcios

Contactar proactivamente empresas em
situacao de fragilidade financeira para avaliar o
potencial de intervencgao junto de credores

Desenvolver servico de controlo de gestdo em
regime de outsourcing para PMEs, assumindo a
interface entre empresa, contabilidade, Banca e
investidores
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Anexo

Questdes do gquestionario



Caracterizagao da empresa

« Numero de colaboradores (FTE) na area financeira (e/ou que desempenham actividades do ambito da gestéo financeira)

« Qual é o valor de financiamento obtido (divida)? - indicar em milhares
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Analise de Rentabilidade

+ A analise de rentabilidade é efectuada com base os mapas produzidos pela
contabilidade (ex: Demonstracao de Resultados)?

Sim

N&ao

* A que nivel de granularidade é apurada a rentabilidade?

Empresa como um todo
Centros de proveitos/custo
Segmentos de negécios
Geografias

Linhas de Producéo
Categorias de produto
Produto a produto

Outros — indique:

* Queindicadores utiliza para medir a rentabilidade e criag&o de valor?

Crescimento das Vendas

Margens

EBITDA

Resultado Liquido

ROCE

ROA

ROE

Fluxo de caixa operacional (meios libertos)

* Fluxo de caixa livre (meios libertos liquidos)
* Outros — indique:

Como é efectuado o célculo das margens na sua empresa?
* (Vendas - CMVMC) / Vendas
* (Proveitos - Custos Variaveis ) / Proveitos
* Qutros —indique:

Com que frequéncia é apurado o custo das vendas?
* Anualmente
* Semestralmente
* Trimestralmente
* Mensalmente

A empresa mede o valor de custos fixos e/ou gerais implicitos a sua actividade?
+ Sim
* Néo
Que imputacédo ou alocacgao de custos e/ou gerais as diferentes areas da empresa?
* N&o efectuamos imputacgdo ou alocacao de custos gerais
* Em funcéo dos proveitos (vendas e/ou prestacdo de servigcos)
+ Em funcéo de outros indicadores — indique:
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Fundode Maneio e Analise de Investimentos

A empresaisola o Fundo de Maneio (Clientes mais Inventarios menos Fornecedores) com
uma das variaveis seguidas?

+  Sim, mas cada conta de forma isolada

* Sim, a empresa calcula quanto capital tem empatado em Fundo de Maneio

* Nao, o Fundo de Maneio nao é uma variavel acompanhada

*  Outro — indique:
A que nivel de granularidade é determinado o Fundo de Maneio e/ou sdo determinadas as
contas Clientes, Inventarios e Fornecedores?

* Anivel global para a empresa

* Por segmentos de negdécio (segmentos de clientes, geografias, categorias de produto)

*  Outros — indique:
A empresa sabe que necessidades de fundo de maneio (capital adicional que é necessario
empatar) sdo geradas quando o negdcio cresce?

* N&ao sabem se séo geradas necessidades, nem a ordem de grandeza

* Sabem que sédo geradas necessidades, mas ndo sabem a ordem de grandeza das
mesmas

* Sabem que sdo geradas necessidades e tém uma estimativa razoavel do capital
necessario
Num cenério de crescimento rapido, a empresa sabe se o fluxo de caixa operacional
(aproximado como EBITDA + Necessidades de Fundo de Maneio) & positivo ou negativo?
* A empresa nao usa o conceito de fluxo de caixa operacional
* A empresa nao sabe se o fluxo de caixa operacional é negativo ou positivo
* A empresa sabe que o fluxo de caixa operacional é negativo
+ A empresa sabe que o fluxo de caixa operacional € positivo

*  Outro — indique:

Realiza analise dos investimentos (CAPEX) a efectuar?
+ Nao
*  Sim, excluindo investimentos de manutencéo
*  Sim, mas apenas investimentos de grande dimenséo

Para os investimentos realizados nos ultimos anos, indique o grau de frequéncia de
utilizacdo das anédlises indicadas abaixo (1 — Nunca, 5 — Sempre)

e Célculo do VAL, TIR, Payback
» Célculo dos indicadores acima para varios cenarios: esperado, optimista, pessimista

« ldentificagdo de variaveis criticas para se atingir o retorno e respectiva analise de
sensibilidade

« ldentificagdo de iniciativas que permitem testar as variaveis criticas (ex: visitas a feiras e
mercados, contactos com clientes-chave, estudos extensivos de novas geografias)

» Calculo do impacto na capacidade de servigo da divida no caso de fracasso do
investimento

e Qutros — indique:
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Divida e Custos Financeiros

+ A Empresaavalia se o seu perfil de servi¢o da divida é adequado a sua realidade?
e Sim
* Né&o
+ Com que frequénciarealiza esta avaliacdo?
* Anualmente
* Mensalmente
* Semestralmente
* Trimestralmente
* Quetipo de andlises efectua para avaliar a adequacao do perfil de servi¢co da
divida?
» Elabora plano de tesouraria
* Elabora Mapa MOAF
» Calcula apenas os totais de capital e juros dos planos de amortizacéo
* Outros — indique:

+ Paraque horizonte temporal é efectuada a analise?
» Para 3-6 meses seguintes
» Para 12 meses seguintes

Assume-se o desempenho previsto em orcamento e/ou em plano de negdcios
mas com um folga para imprevistos que afectem negativamente o desempenho

Assumem-se diferentes cenarios: orcamento/plano como cenario central, um
cenario mais pessimista e outros mais optimista.

Calcula apenas os totais de capital e juros dos planos de amortizacao
QOutros - indique

A empresa calcula o custo total do financiamento obtido?

Sim
Nao

Que categorias de custos (e/ou ganhos) contabiliza nos custos financeiros totais?

Juros pagos

Custos com garantias financeiros (bom pagamento a fornecedores)
Comissdes de Dossier

Comissdes de Reestruturacao

Descontos de pronto pagamento concedidos

Descontos de pronto pagamento obtidos

Outros - especifique

* Separam os gastos financeiros decorrentes de financiamento de fundo de maneio
(ex: facilidades de curto prazo) dos de financiamento de activos produtivos (ex:
leasing, MLP)?

Caso realize andlises para horizontes de 12 meses ou mais, que pressupostos * Sim
relativamente ao desempenho do nego6cio sdo usados? « Nao

» Para 2-3 anos seguintes
* Para 4 ou mais anos seguintes

* Assume-se o desempenho previsto em orcamento e/ou em plano de negdcio
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Planeamento e Controlo

*  Que elementos fazem parte do orcamento anual?
* Demonstracao de Resultados
* Balanco
* Demonstracdo de Fluxos de Caixa
*  MOAF (Mapa de origens e aplicacdes de Fundos)
* Mapa de Fundo de Maneio
* Mapa de Tesouraria
* Mapa de Servico da Divida
* Volumes e pregos
+ Carteira de encomendas
+ Detalhe de FSE e gastos de Pessoal
* Previséo de investimentos
* Outros - especifique
* Os numeros no orgcamento utilizado para planeamento financeiro resultam dos
orgcamentos das diferentes areas da empresa?

+ Sim
e Sim, mas com algumas alteracdes — quais:
* Nao, é bastante diferente — indique:
*  Que mapas sdao utilizados para efectuar o controlo orcamental?

. Demonstracdo de Resultados

. Balango

. Demonstracao de Fluxos de Caixa

. MOAF (Mapa de origens e aplicacdes de Fundos)
. Mapa de Fundo de Maneio

. Mapa de Tesouraria

. Mapa de Servigo da Divida

. Volumes e precos

. Carteira de encomendas
. Outros — Indique:
E efectuada alguma anélise de desvios?
* Na&o é realizada andlise de desvios
* Orcamento vs Real
* Orcamento vs Ano Passado
» Qutras —indique:
Como que frequéncia é feita a analise de desvios de orcamento parareal?
* Mensal
* Trimestral
* Semestral
* Anual
Que tipo de desvios séo analisados?
» Absolutos (em Euros ou quantidades)
* Relativos (em % ou outros racios operacionais e financeiros)

A Empresa actualiza, no decorrer do ano, a previsao de final do ano com base nos
resultados reais?

* Na&o é actualizada
* Anualmente

* Semestralmente

* Trimestralmente

* Mensalmente

A empresa faz planeamento plurianual tendo em vista avaliar a geracéo de fluxo de
caixa elou ser capaz de fazer face ao servico da divida?

e Sim
e Nao
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Gestdo da relagdao com Banca (e Investidores) — 1/2

* Que produtos financeiros séo utilizados pela empresa?

Facilidades de curto prazo

Contas caucionadas

Desconto comercial

Factoring

Confirming

Financiamentos a importacéo
Financiamentos a exportacao

Leasing de equipamentos e/ou instalacdes
Crédito Hipotecério

Empréstimos de Médio-Longo Prazo
Empréstimos de Médio-Longo Prazo com Garantia Mutua
Outros - indique

« Com quantos bancos interage para efeitos de divida (tanto curto-prazo
como médio-longo prazo)?

+ Assinale as entidades com que a empresatem uma relagdo mais
significativa (isto é, representam 80% das responsabilidade):

Caixa Geral de Depositos
Novobanco

Millenium BCP

BPI

* EuroBIC

* Montepio

« Santander Totta

+ Caixa de Crédito Agricola
+ Bankinter

* Leasings — indique:

* OQutros — indique:

Com que éareas da banca a empresa interage?
« Area comercial (gestor empresas ou equivalente)
+ Acompanhamento de empresas (ex: processos de viabilizag&o)
* Outros — indique:
Com que frequéncia héa interaccdo com a Banca parafins de
acompanhamento do desempenho da empresa?
* Anualmente
* Semestralmente
* Trimestralmente
* Mensalmente
* A pedido da banca — indique frequéncia efectiva
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Gestao da relagdo com Banca (e Investidores) — 2/2

*  Que documentacao é disponibilizada a banca?

Demonstracéo de Resultados

Balanco

Demonstracéo de Fluxos de Caixa

Balancete Analitico sem detalhes de Clientes/Fornecedores
Balancete Analitico com detalhes de Clientes/Fornecedores
Plano de Negdcios e/ou Contas Previsionais

MOAF (Mapa de origens e aplicacdes de Fundos)

Mapa de Fundo de Maneio e/ou Plano de Tesouraria
Desempenho versus orgamento

Andlises de Investimento

Apresentagéo Institucional

Outros — indique

* Quem lidera arelacdo com a Banca para tematica?

Socios

Conselho de Administracéo
Director Financeiro

Outros

Sente que a bancatem o entendimento necessario das necessidades
financeiras do seu negécio? 1-Muito pouco e 5-Sim, mais do que suficiente

Qual e a frequéncia de interaccdo com a banca relativa aos seguintes
temas? 5 — diaria e 1 — Menos de uma vez por nao

Entendimento da oferta bancéria disponivel
Solicitacdo de novo crédito corrente

Solicitacéo de novos crédito Médio-Longo Prazo
Acompanhamento ou Revisdo do servigo da divida

Negociacao de taxas de juro

Temas correntes (ex: pagamentos, cartas de crédito, cartes, descobertos

pontuais, factoring, confirming, livrancas)

Outros — especifique
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Aspetos globais

« Como auto-avalia as praticas de gestao financeira da empresa?
 Insuficiente para actual dimensao
« Suficiente, mas tem ainda com espaco a melhorar
« Mais do que suficiente, com pouco espaco para melhoria
« O que considera serem os principais obstaculos a uma melhor gestéo financeira? (selecione todos os que sejam relevantes)
« Numero de recursos dedicados a area financeira
» Formacao base dos recursos
« Tempo actualmente gasto pela area financeira em tarefas repetitivas (manuais ou nao) do dia-a-dia
« [Falta de tempo da gestao para se dedicar ao planeamento e controlo
» Controlo do sistema informatico e sua adequabilidade a operacédo da empresa

» Qutros — indique:
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