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Resumo

A presente investigacao teve como objetivo principal perceber qual a melhor
metodologia e quais as suas principais vantagens para a constru¢ao do
or¢amento no caso de uma empresa do setor da logistica e dos transportes.

A andlise iniciou-se com a recolha das principais metodologias para a
construcao de orgamentos focando-se essencialmente no seu conceito e nas suas
principais vantagens e desvantagens. Esta andlise tedrica serviu de base a
aplicagao pratica na empresa estudada.

De modo a conseguir responder ao objetivo deste estudo, foi utilizada uma
metodologia de estudo de caso onde foi analisado todo o processo de
or¢amentacao do ano 2016 e de 2017, de um grupo portugués dedicado ao setor
da logistica e dos transportes, recorrendo a andlise direta dos acontecimentos, a
analise de processos internos e a entrevistas. Os dois processos foram construidos
recorrendo a diferentes metodologias, foram analisados de forma critica e
confrontados com a literatura, com o objetivo de perceber qual a metodologia
mais adequada e quais sao os seus principais pontos fortes e pontos fracos. Por
fim, foram propostas algumas melhorias que visam aperfeicoar o processo
utilizado pela organizacao.

Os resultados mostram que as alteragoes que a empresa fez do processo de
2016 para o processo de 2017 foram, de fato, positivas conseguindo uma melhoria
a nivel de tempo e ao nivel do detalhe e rigor da informagao. O método mais
adequado para a construgao do orgamento aproxima-se da metodologia bottom —
up. Contudo, ainda existe espago para melhorias, essencialmente a nivel do
tempo consumido com o processo de construcao do orcamento e com o
cumprimento dos prazos ao longo desse processo.

Palavras-chave: controlo de gestdo, orcamento, métodos de orcamento,

logistica.






Abstract

The present investigation had the main objective of understanding the most
appropriate budgeting methodology for a company in the logistics and
transportation sector, alongside its main advantages.

The analysis began with the collection of the main budgeting methodologies,
focusing essentially on their concepts, main advantages and disadvantages. This
theoretical analysis served as the basis for the practical application in the
company which is the object of study.

In order to comply with the goals of this study, a case study methodology was
used, where the budgeting process for 2016 and 2017 of a Portuguese corporate
group on the logistics and transportation sector was analysed, resorting to the
direct analysis of events, to the analysis of internal processes and to interviews.
Both budgeting processes were built using different methodologies, being these
critically analysed and compared with the literature, with the goal of
understanding which methodology is the most adequate and which are their
major strong and weak points. Finally, some improvements opportunities were
pointed out in order to improve the process currently adopted by the
organization.

Results show that the alterations made on the budgeting process from 2016 to
2017 were, in fact, positive, achieving some improvements on the duration of this
process, as well as on the level of detail and accuracy of the information
produced. The budgeting method that shows to be the most adequate is similar
to the bottom-up methodology. However, there is still some space to
improvements, essentially on the amount of time spent with the budgeting
process and with deadline accomplishments throughout this process.

Keywords: management control, budget, methods of budget, logistics
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Capitulo 1

Introducao

O presente Trabalho Final de Mestrado surge no ambito do estdgio curricular

realizado ao longo de 5 meses no Grupo Rangel - Global Logistics Solutions.

O problema de controlo dentro das organizagoes existe desde sempre
essencialmente devido ao fato de os colaboradores nao estarem
permanentemente alinhados com os interesses da organizacgao. Torna-se assim,
essencial a existéncia do controlo de gestdao que visa influenciar os
comportamentos de modo a resolver o problema de controlo (Merchant & Van
der Stede, 2007).

Com o objetivo de resolver este problema surgem varios Sistemas de Controlo
de Gestao que utilizam mecanismos e ferramentas que afetam o comportamento
da gestao levando a execugao da estratégia definida.

Para o presente estudo, destaca-se uma ferramenta de elevada importancia
utilizada na grande maioria das empresas, o or¢camento. Apesar de algumas
criticas que tém surgido em relacao a sua utilizagao, esta continua a ser bastante
utilizada (Libby & Lindsay, 2010).

Deste modo, o trabalho sera tratado como um caso de estudo que se centra em
algumas mudangas no processo de orcamentagao do grupo Rangel. Pretende-se,
assim, perceber qual é a melhor metodologia de or¢amenta¢ao para o grupo
Rangel tendo em consideragao todo contexto em que este se encontra e quais as
suas principais vantagens de desvantagens. O principal objetivo do trabalho é

verificar se todo o processo de or¢amentagao utilizado pela empresa é o mais



adequado tendo em linha de conta o seu contexto e os seus recursos. Trata-se de
um estudo bastante relevante para a organizagao uma vez que o or¢amento é um
instrumento que serve nao s6 de projecao do ano a que se refere como também

define metas e objetivos.

O presente trabalho esta dividido em duas partes essenciais. A primeira, apos
a introducao, diz respeito a toda a revisao bibliografica efetuada sobre controlo
de gestao, orcamento e acerca das principais metodologias para a sua construgao.
Todo este estudo serve como base tedrica para o trabalho e visa ajudar a validar
a segunda parte do mesmo.

A segunda parte, diz respeito ao caso de estudo em concreto sobre o Grupo
Rangel e comega com a apresentacdo da questdo de investigacdo e da
metodologia utilizada para a realizacdo do mesmo caso. O caso de estudo,
propriamente dito, inicia-se com um resumo da histéria do grupo e com uma
pequena analise a como este estd organizado internamente.

Posteriormente, foi realizada toda uma analise descritiva de forma detalhada
de como se processou a construgao do orgamento em 2016 e quais foram os seus
principais pontos fortes e pontos fracos. Como sera explicado, existiram diversos
motivos que levaram a que o grupo fizesse algumas altera¢des ao nivel do
processo anteriormente realizado. Assim, passa-se para o ponto seguinte que diz
respeito a toda a descri¢ao do processo de preparagao do orcamento de 2017 e,
consequentemente, quais os pontos fortes e os pontos fracos verificados.

No fim, existird um confronto entre as duas metodologias e serao sugeridas
algumas propostas de melhoria. Para terminar, serao apresentadas as conclusoes

finais.



Capitulo 2

Revisao Bibliografica

2. Controlo de Gestao

A globalizagao, a situagao econdmica atual e o constante cendrio de mudanca fazem
com que as organizagdes sejam cada vez mais complexas e com que a tomada de
decisao seja cada vez mais relevante no dia-a-dia de cada organizagao. Assim, além
de o acesso a informacao detalhada sobre o negdcio ser obrigatdrio, torna-se
necessario que exista uma capacidade de resposta rdpida e eficiente por parte da
empresa de forma a responder as adversidades do seu quotidiano. Para que isto possa,
de fato, acontecer é essencial perceber se todos os colaboradores estao alinhados com
os interesses da organizacao.

Segundo Merchant (1982), o controlo de gestao € crucial nas organiza¢des uma vez
que os problemas de controlo podem levar a grandes perdas por parte da organizagao.
O principal problema de controlo € que, nem sempre, todos os colaboradores fazem o
que é melhor para a sua organizagao pois, se assim fosse, ndo seria necessdria a
existéncia do controlo de gestao (Merchant, 1982). Assim, o controlo de gestao faz com
que os gestores tomem medidas que ajudem a assegurar que os seus colaboradores
fazem o que é melhor para a organizagao.

Neste sentido, Merchant & Van der Stede (2007) defendem que o controlo de gestao
deve ser orientado para os comportamentos dos colaboradores uma vez que sao estes
que fazem as coisas acontecer diariamente numa organizacao. Deste modo, o controlo

de gestao tem vindo a ter um papel cada vez mais relevante para o desenvolvimento



e sucesso das organiza¢des uma vez que influencia o comportamento de acordo com
aquilo que é o melhor para a organizagao orientando para a execugao da estratégia.
Especificamente, existem trés causas que dao origem a necessidade de controlo de
gestao sendo elas problemas de falta de direcdo, o que significa que alguns
trabalhadores apenas nao tém o desempenho esperado porque nao sabem o que a
organizacao espera deles; problemas motivacionais, o que significa que apesar dos
colaboradores saberem o que a organizagao espera deles decidem nao o fazer por falta
de motivagao, o que ocorre algumas vezes, ja que os interesses dos colaboradores nao
se encontram alinhados com os interesses da organiza¢ao e por fim, limita¢des
pessoais que acontecem pois, apesar de os colaboradores saberem o que lhes espera e
de estarem motivados apenas podem ndo ter as competéncias necessarias para o
realizar. Assim, torna-se imprescindivel o uso de mecanismos de controlo que
contrariem esta situacao e que ajudem a garantir que o desempenho da organizacao
va de encontro aos objetivos estratégicos previamente definidos (Merchant &Van der
Stede, 2007).

Deste modo, segundo Jordan et al (2011), o controlo de gestao pode ser definido
como sendo “um conjunto de instrumentos que motivem o0s responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a
acgao e a tomada de decisdao em tempo util e favorecendo a delegacao de autoridade e
responsabilizagdo”, proporcionando a todos o0s responsaveis, instrumentos que
ajudem a controlar, a pilotar e tomar as decisdes adequadas que assegurem o futuro
da empresa. Na mesma linha de ideias, Anthony & Govindarajan (2000), definem
controlo de gestao como sendo o processo em que gestores influenciam os outros
membros da organizagao a implementar as estratégias da organizagao.

De forma a dar resposta aos problemas enunciados em cima, aparece o conceito de
Sistemas de Controlo de Gestao que diz respeito, normalmente, ao conjunto de
mecanismos de controlo utlizados em conjunto pela gestao (Merchant & Van der
Stede, 2007) e que, “deve ser entendido como um fator de desenvolvimento da

empresa, na medida em que, afetando o comportamento dos gestores, os orienta no
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sentido da implementagao da estratégia. Consequentemente, deve envolver todos os
membros da organizagao de forma a melhorar os desempenhos individuais e
organizacionais”.

Assim, um Sistema de Controlo de Gestao € o conjunto de instrumentos e processos
que visam alinhar o comportamento dos gestores com os objetivos globais da
organizacao, garantir a tomada de decisao no tempo adequado bem como transformar
a estratégia planeada em estratégia concretizada. Este conceito implica, portanto, que
os sistemas adotados pelas organizagdes tenham como objetivo final o sucesso futuro
da mesma e, para tal, devem-se focar nos comportamentos dos individuos e pressupor
uma possibilidade de agao orientadora por parte da gestao (Jordan et al, 2011).

O Sistema de Controlo de Gestao apresentado por Malmi & Brown (2008) baseia-se
na distin¢ao entre a tomada de decisdao e controlo, funciona com um conjunto de
controlos que estao agrupados em cinco categorias diferentes que devem ser
utilizados em simultaneo, de forma a influenciar o comportamteto dos colaboradores.
Deste modo, o primeiro grupo apresentado pelos autores, diz respeito ao planeamento
que representa a fase antes do controlo, ou seja, define objetivos e metas de curto prazo
bem como os planos estratégicos de longo prazo. O segundo grupo representa os
controlos cibernéticos, controlos estes que permitem comparar aquilo que sao
considerados como os standards de performance com a realidade. Assim, tal como o
nome indica, normalmente tratam-se de sistemas que usam padrdes de desempenho
e que ajudam a fazer uma andlise comparativa medindo o que realmente aconteceu
com o que estava planeado e os seus principais instrumentos sao o orcamento, as
analises financeiras e nao financeiras. O grupo que representa os sistemas de
recompensas foca-se, essencialmente, em motivar e aumentar o desempenho dos
individuos na organizagao. Adicionalmente, o grupo dos controlos administrativos
tem como objetivo definir o design organizacional, isto €, para além direcionar o
comportamento dos individuos, deve especificar e clarificar quais as tarefas a ser
executadas e como. Por fim, temos os controlos culturais que representam o conjunto

de valores, crencas e normas sociais que tendem a ser compartilhadas por todas as
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pessoas da organizacao e que, por sua vez tendem a influenciar os seus pensamentos
e agoes.

Ja de acordo com Jordan et al (2011), os sistemas de controlo de gestao tém trés tipos
de instrumentos que auxiliam na obtencao dos resultados previamente definidos pela
gestdao de topo. Os primeiros, sao denominados de instrumentos de pilotagem e tém
como missao clarificar os objetivos operacionais, definir o plano de agdes e os recursos
necessarios para os atingir, sendo entao, as principais ferramentas o orgamento e as
previsdes quer econdmicas, quer financeiras. Adicionalmente, os instrumentos de
orientacao de comportamento, preocupam-se com que a organizacao funcione como
um todo completo, assenta principalmente nas pessoas, orientando o seu
comportamento para a concretizacao dos objetivos da empresa. Por fim, os
instrumentos de didlogo estdo relacionados com a constante negociacao e
envolvimento das diferentes hierarquias na organizac¢ao, de forma a que exista um
alinhamento de interesses no que respeita aos objetivos, as a¢Oes e as metas, que
consiga contribuir para a execugao da estratégia da organizagao.

A escolha do sistema de controlo de gestao de cada organizagao vai de encontro ao
seu contexto, a sua realidade, bem como ao tipo de negocio e setor em que se encontra.

Este estudo em concreto, foca-se num instrumento em particular que no caso do
sistema de Malmi & Brown (2008) faz parte dos controlos cibernéticos e de acordo com

Jordan et al (2011) é um instrumento de pilotagem, o or¢amento.



2.1 Or¢amento

Apos uma breve explicagao sobre o que € o controlo de gestao importa agora definir
e perceber o que é o orgamento empresarial, qual a sua importancia nas organizagoes
e quais sao os principais métodos que as empresas utilizam para a sua construgao.

O or¢amento € definido como um instrumento de pilotagem que sendo utilizado
com varios propositos, tornou-se numa das mais importantes ferramentas do controlo
de gestao e, de acordo com Libby & Lindsay (2010), ocupa historicamente um papel
central na maioria das organizagoes.

Esta ferramenta comegou a ganhar importancia em 1920 com a finalidade de ajudar
os gestores a controlar os custos e os fluxos de caixa em grandes empresas industriais
como a DuPont, a General Motors e a Siemens. Desde da década de 60-70 que passou
a controlar e estimar os resultados futuros, tornando-se, posteriormente, também num
instrumento de avaliagdo de desempenho dos gestores (Hope & Fraser, 2003).

Considerando por varios autores como uma das mais importantes ferramentas de
controlo de gestao, o conceito foi ganhando varias defini¢des:

“O or¢amento é um instrumento de gestdo de apoio ao gestor no processo de
alcancar os objetivos definidos para a empresa, ou seja, um instrumento de decisao e
de acao.” (Jordan et al, 2011).

“O or¢camento é uma ferramenta importante para o planeamento efetivo de curto
prazo nas organizagoes que, geralmente, cobre as receitas e as despesas planeadas
para um ano” (Anthony & Govindarajan, 2000).

Destas defini¢des pode-se retirar que é essencial para a empresa que os objetivos,
os planos de acao e, consequentemente, o orcamento sejam elementos inseparaveis.
Assim, Jordan et al (2011), defende que deve existir uma ligacao consistente entre o
planeamento e o orgamento uma vez que este deve funcionar como uma ferramenta
de implementacao da estratégia.

Adicionalmente, o orcamento de cada organizacao deve ser ambicioso, mas, ao

mesmo tempo, realista. Devem, por isso, ser definidos objetivos especificos para o



orgamento que necessitam de estar alinhados com a estratégia da organizacao.
Posteriormente, é necessdrio ter em consideracdo qual o periodo de tempo a que o
orcamento diz respeito e todos os pressupostos tomados para a sua construgao
(Harvard Business Review Staff, 2015).

Resumidamente, o processo de construc¢ao or¢amental, inicialmente, deve consistir
na defini¢ao dos objetivos estratégicos que, posteriormente, irdo dar origem aos
planos de acao que serao, depois, quantificados monetariamente no orcamento.
Assim, o or¢camento de uma organizagao, por norma, trata-se de um conjunto de
orcamentos realizados nos diferentes departamentos de determinada organizacgao
que, quando reunidos e consolidados dao origem ao Balango, a Demonstragao de
Resultados e ao Orcamento de Tesouraria que e representam as expetativas e
previsOes para o periodo a que este diz respeito (Jordan et al, 2011).

Neste seguimento, o or¢amento tem um papel bastante relevante no auxilio da
traducao monetdria dos objetivos operacionais e na sua, consequente, alocagao de
recursos de forma eficiente a realizagao dos mesmos objetivos pré-estabelecidos. O
processo de preparagao do orcamento € considerado como uma atividade
multifuncional uma vez que as estratégias utilizadas para definir os objetivos de
proveitos e de lucro vao, consequentemente, afetar o planeamento dos custos
(Horngren et al, 2015). Assim, consegue expressar de forma quantificada um conjunto
de agOes operacionais e traduzir quais as expetativas da gestao para o préximo ano.

Quando o orgamento é analisado como um documento financeiro que representa a
traducao monetaria dos planos de ac¢ao, torna-se simples perceber que o or¢amento
nao € apenas uma previsao resultante de técnicas para estimar varidveis, mas sim, um
compromisso sobre o que o gestor pensa conseguir fazer tendo em conta as previsoes,
servindo, consequentemente, de motivagao para a gestao.

Visto que o processo de definigao de objetivos or¢amentais é, tipicamente, bastante
intenso, normalmente, estende-se a gestores de todos os niveis hierdrquicos, envolve

varios passos e procedimentos consecutivos (Anthony & Govindarajan, 2007). Deste



modo, esta inerente complexidade e abrangéncia de todo este processo faz com que
tenha algum impacto entre o gestor e a organizacao
Segundo Horngren et al (2015), existem, de forma generalizada, quatro principais
vantagens na preparacao do or¢amento:
e Contribui para o alinhamento entre a andlise estratégica e o planeamento
das atividades
e Promove a coordenacao e a comunicagao entre as diferentes unidades da
organizagao
e Proporciona uma visao do negocio que a posteriori é utilizado como uma
ferramenta de aprendizagem e de melhoria do desempenho
e Motiva os gestores e os restantes colaboradores para atingirem os
objetivos
Por fim, no que diz respeito a formulacao do orgamento nao existe nenhuma regra
de como este deve ser feito, sendo que existem varios métodos de como construir um
orgamento empresarial. Assim, a decisao das empresas nao é qual das metodologias
deve utilizar, mas sim, qual a mais apropriada, o que faz com que abordagens com

apenas um dos métodos sejam raras no meio empresarial (Churchill, 1984).

2.1.1 Or¢amento incremental

O orcamento incremental representa um or¢amento que € planeado e preparado
tendo em consideracdao o orgamento do periodo corrente, sendo ajustado apenas
fatores conhecidos como o caso da inflagdo, previsao de vendas e custos que nao sao
alteraveis. Assim, denomina-se de incremental uma vez que o processo de criagao do
orcamento limita-se a transportar o orcamento do ano anterior tendo apenas em linha
de conta ajustamentos marginais ou incrementais (Pidgeon, 2010).

Na mesma linha de raciocinio, de acordo com Jordan et al (2011), existe uma
tendéncia em bastantes organizacdes de planear o seu or¢camento apenas pela

extrapolacao de valores do periodo anterior, o que nao corresponde ao que foi
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anteriormente exposto na definicio de orcamento, uma vez que passa de uma
quantificagdo dos planos de agdo para um processo meramente burocratico sem
utilidade como instrumento para atingir os objetivos estratégicos. Deste modo, o que
vai acontecer € que os planos de acao e, consequentemente, os objetivos sao definidos
em funcgao dos recursos ja existentes atingindo resultados que serdo possiveis atingir
com os recursos disponiveis. Assim, consegue-se perceber que o orcamento nao deve
ser apenas uma reconducao dos valores do ano anterior uma vez que estes valores
podem nao corresponder aos objetivos que os gestores tém de atingir perdendo o
orcamento o seu valor como instrumento de gestao.

O processo de orcamentagao incremental representa algumas vantagens, tais como,
a facilidade de preparacao e compreensdao uma vez que assenta numa retrospetiva; é
administrativamente simples o que faz com que seja um processo barato; permite que
os gestores se foquem apenas nos topicos de mudanca e nao em todos os detalhes
sendo também bastante estavel. Em oposicao, as desvantagens dizem respeito ao facto
de se focar mais no orcamento anterior do que nos requisitos futuros e nos objetivos
operacionais, nao permite uma visdo de desempenho global, tende a ser mais reativo
do que pro-ativo, ignora impacto de mudangas de contexto e nao tem iniciativa de

inovagao e desenvolvimento (Pidgeon, 2010).

2.1.2 Or¢amento de base zero

“When budgeting for next year, most companies use the current budget as starting point;

but one company prefers to start from scratch” (Pyhrr, 1970)

Peter Pyhrr introduziu em 1970 a técnica do or¢amento de base zero. O autor define
o conceito tendo por base o exemplo da empresa Texas Instruments que na construgao
do seu or¢amento em vez de partir dos valores do ano corrente preferiu comegar a sua

construcao partindo de uma base zero, analisando, de novo, todas as suas atividades
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e prioridades tendo como objetivo fazer uma melhor alocagao de recursos no
orcamento do ano seguinte.

Leonard Merewitz e Stephen H. Sosnick citados por Surver & Brown (1977)
definem que a esséncia do orgamento de base zero € a de providenciar a qualquer
gestor uma defesa do pedido de orcamento uma vez que este ndo faz qualquer
referencia ao orgamento do ano anterior. Assim, quando bem justificados os custos
estes nao serao comparados com os do periodo anterior.

Para a CIPFA (The Chartered Institute of Public Finance and Accountancy, 2006),
citado por Pidgeon (2010), or¢amento de base zero na sua forma mais pura envolve a
preparagao do orcamento operacional com pressuposto de que a organizacao estd a
comegar a sua atividade do principio em cada periodo, para tal, é necessario que os
objetivos globais da organizac¢do sejam bastante claros.

Tendo em consideracdo as definigdes anteriores € de retirar que a principal
caracteristica deste método é que a gestao deve ser capaz de justificar cada atividade
por si projetada, bem como todos os seus gastos. Deste modo, a or¢amentagao de base
zero torna-se uma ferramenta de gestao que pode ser usada para rever, analisar e
avaliar pedidos de orgamentagao (Surver & Brown, 1977).

De acordo com Peter Pyhrr (1970), a necessidade de um or¢amento de base zero é
cada fez mais evidente tanto na industria como nas institui¢des publicas uma vez que
a adaptagao a um ambiente em que os recursos sao limitados apresenta um constante
desafio. Assim, o principal beneficio de um or¢amento de base zero € que a sua
abordagem é baseada no zero e toda a atencao centra-se sobre os recursos reais que
sao necessarios e nao num aumento ou numa redugao marginal em relacdo ao ano
anterior.

Para a constru¢ao de um orcamento de base zero, Peter Pyhrr (1970) definiu que
sao necessarios trés passos essenciais. Inicialmente, é necessario descrever e incluir
cada atividade num “pacote de decisao” que, de seguida, serd avaliado
comparativamente com outros pacotes de forma a ser definida uma lista de

prioridades tendo por base uma analise custo-beneficio de todos os pacotes onde,
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posteriormente, serdao alocados os recursos disponiveis de a cada acordo com a
avaliagao realizada.

Peter Pyhrr (1970) defende que o orcamento de base zero é mais fécil de aplicar a
servicos de suporte como o marketing, a investigacao e desenvolvimento e a drea
financeira, do que a dreas de produgao pois a atividade de producado é determinada
pelo volume de vendas que determina quanto é que se vai gastar em custos de
producao. Assim, se a empresa decidir investir e aumentar os seus custos de producao
nao significa que as vendas vao aumentar. Deste modo, nao existe a mesma relacao
de custo-beneficio nas dreas de producao enquanto que nas dreas de suporte, o gestor
pode escolher quais as despesas em que vai incorrer, em que projetos vai investir
tendo em conta os retornos diretos e indiretos desses investimentos.

Adicionalmente, Dean & Cowen (1979), salientam que quando o or¢amento de base
zero comegou a ser utilizado, um ter¢o das empresas usava-o apenas como um
complemento ao método que ja utilizavam, outro ter¢o apenas comegou a usar em
departamentos especificos como o marketing e investigagao e desenvolvimento como
foi o caso da Texas Intruments e em recursos humanos como foi o caso da Xerox. Por
fim, apenas um terco das empresas substituiu totalmente o método utilizado pelo
or¢camento de base zero.

Neste seguimento, é importante perceber que um “pacote de decisdao” é um
documento que identifica e descreve uma atividade especifica de forma a que a gestao
consiga, posteriormente, avalid-la e classifica-la contra outras atividades concorrentes
que necessitem dos mesmos ou semelhantes recursos limitados, que tem como
objetivo final decidir quais as atividades que serdo aprovadas e desaprovadas para o
periodo seguinte. Assim, cada pacote pode fornecer a gestao informacgao acerca dos
objetivos da atividade, quais os seus beneficios, quais as alternativas, as consequéncias
da sua nao aprovagao e as despesas que a atividade exige. Existem dois tipos basicos
de pacotes de decisao, o primeiro, representa pacotes mutuamente exclusivos, isto &,
pacotes que identificam alternativas para realizar a mesma atividade, o que significa

que um pacote € escolhido e os outros sao descartados. Ja os segundos, os pacotes
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incrementais, refletem diferentes niveis de esfor¢o que podem ser gastos numa
atividade em especifico, ou seja, ao pacote mais simples podemos nominar de “pacote
basico” que reflete os minimos gastos para determinada atividade enquanto que os
restantes representam niveis mais desenvolvidos e tém, normalmente mais custos.
Deste modo, ap6s criados e avaliados todos os “pacotes de decisao” é necessario alocar
os recursos disponiveis de forma eficiente a cada atividade escolhida (Peter Pyhrr,
1970).

Por um lado, este método tem algumas vantagens em relagao a outros uma vez que
se foca apenas no orgamento que estd a ser construido e sobre os seus objetivos, sendo,
por isso, um planeamento bastante cuidadoso que envolve ativamente os gestores e
que sendo bastante adaptavel a mudangas, pode levar a uma melhor alocacao de
recursos pois estes sao sempre distribuidos tendo em linha de conta uma analise
custo-beneficio. Por outro lado, também tem as suas desvantagens uma vez que
consome muito mais tempo e é muito mais burocratico do que o orgamento
incremental j& que o processo de avaliar e decidir quais as atividades serao escolhidas
¢ bastante moroso, onde por vezes sdo necessarias competéncias especializadas para
uma construgao mais eficaz pois podem surgir dificuldades na identificacao de
medidas de desempenho adequadas a critérios de decisao e que pode ser dificil
estimar o custo e os recursos necessdrios para opgoes diferentes da pratica atual
(Pidgeon, 2010).

Em suma, embora este método seja uma forma racional de construir o planeamento
e atividades da organizacao e, consequentemente, o seu orcamento, requer um
compromisso da gestao para ser bem-sucedido. Finalmente, deve ser adaptado as

necessidades especificas de cada organizacao e ao contexto em que esta inserida.

2.1.3 Orgamento top-down

Lorage (1980) citado por Kramer & Hartman (2014) descreve top-down e bottom-up

em relagdo a iniciativa e a diregao que a gestao de topo da ao processo de planeamento
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do orcamento. Ja Kono (1976), caracteriza top-down e bottom-up em relacdao ao nivel
hierarquico que exerce autoridade sobre aspetos como a definicao de metas, a criacao
do plano de orcamento e a aprovacao do mesmo. Deste modo, € percetivel que em
ambos os regimes or¢camentdrios, a informacao é comunicada de forma vertical entre
os diferentes niveis de gestao (Heinle et al, 2014).

O método de orcamentagao fop-down representa uma série de planos e diretrizes
globais definidas pela gestao de topo que, posteriormente, é usado pela gestao
operacional com vista a desenvolverem os seus orcamentos (Anthony &
Govindarajan, 2000). Assim, neste tipo de abordagem, a gestao de topo, normalmente,
deixa bem claro a gestao operacional quais as diretrizes para o or¢amento bem como
quais os diferentes niveis esperados das metas que lhes sao impostas sem deixar
espaco a nenhum tipo de negociacao.

A gestao de topo, por norma, pode definir alguns limites de custos bem como os
niveis de receita que espera do ano a orcamentar que, posteriormente, serdao da
responsabilidade da gestao operacional. Desta forma, sao os pressupostos de
planeamento bastante detalhados pela gestao de topo que aliados a inflacao e as
previsoes de crescimento de alguns mercados especificos servem como referéncia e
fronteira para o orcamento. A gestdao de topo ird exigir um alto nivel de rigor no
sentido de se fazer cumprir todas as suas diretrizes estabelecidas estando, portanto, a
proposta da gestao operacional de orcamento inicial bastante limitada. Seguindo esta
linha de pensamento, o processo de negociacao e aprovacgao do orcamento ¢ bastante
rigido uma vez que a gestao de topo tem um papel dominante durante todo o
processo, nao fazendo, normalmente, cedéncias a gestao operacional, nem deixando
espago para uma comunicagao construtiva. Logo, a gestao precisa de razoes bastante
boas e validas para por em causa o orcamento pretendido pela gestao de topo e
conseguir convencer que as mudangas sao realmente justificadas. Por fim, o acordo
mutuo de ambas as partes nao é muito relevante (Kramer & Hartman, 2014). Deste

modo, pode-se dizer que misturar a visao top management com a experiéncia dos
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gestores operacionais das unidades de negdcio a formulagdao do orcamento torna-se
num desafio.

Paralelamente, segundo Churchill (1984), a abordagem top-down, permite a gestao
de topo apresentar os seus pontos de vista sobre a organizagao, o seu contexto e sobre
o seu ambiente econémico. O facto de a gestao de topo, tendencialmente, conhecer
todos os objetivos, a estratégia e os recursos disponiveis pela empresa, no caso de
pequenas empresas faz com que, por vezes, sejam 0s Unicos a ter conhecimento acerca
da estratégia e a0 mesmo tempo estarem totalmente envolvidos nas operagoes do dia-
a-dia. Assim, empresas recentes e de pequena dimensao sao um bom exemplo de
organiza¢des que utilizam frequentemente o método top-down uma vez que a
estratégia encontra-se, muitas vezes, concentrada no direitor ou no proprio dono da
empresa.

Adicionalmente, Churchill (1984) defende que algumas situagdes exigem uma
abordagem top-down tais como um contexto de crise econdmica em que € necessario
que os gestores operacionais tenham objetivos bastante especificos; casos em que a
natureza do negdcio requer uma coordenacao apertada entre as diferentes unidades
de negdcio e quando os gestores nao tém perspetivas de participar na definigao do
orgamento. Nestes casos, o conhecimento necessario para a realizacdo de um bom
or¢camento normalmente reside num nivel de gestao acima da gestao operacional.

Em resumo, este método tem a vantagem de tornar o tempo gasto em orgamento
mais curto uma vez que nao ha muitas negociagoes. Por outro lado, o fato de todas as
diretrizes serem definidas a priori faz com que nao exista uma negocia¢ao construtiva
entre a gestao operacional e a gestdao de topo podendo até desmotivar a gestao
operacional para o cumprimento dos objetivos pois sentem ndo fizeram parte da
definicdo dos mesmos. Adicionalmente, todo o processo enfatiza as estruturas

hierarquicas dentro da organizagao.
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2.1.4 Orgamento bottom-up

De acordo com as tendéncias de descentralizagao das organizagoes estas estao cada
vez mais voltadas e familiarizadas com os processos de orcamentacao bottom-up ou
participativos. (Heinle et al, 2014).

Contrariamente ao modelo top-down, no modelo bottom-up, durante a fase de
preparagao do orgamento a gestao de topo nao costuma deixar diretrizes especificas
sobre os niveis esperados das metas. Deste modo, nao sdo impostas restrigdes sobre a
or¢amentacao deixando, por vezes, apenas algumas indicagdes a gestao operacional
acerca do planeamento. Assim, a gestao tem quase total liberdade para apresentar a
sua proposta de or¢amento, sendo que os desvios que possam existir em relagao a
possiveis diretrizes dadas pela gestdo de topo sao normalmente tolerados. Como
consequéncia desta baixa rigidez, existe oportunidade de interagao entre a gestao de
topo e a gestao operacional por meio de reunides de negociagao prolongadas com
discussdes construtivas para o processo. Todo o processo de negociagao ¢,
habitualmente, bastante demorado, sendo que o orcamento final reflete as opinides
tanto da gestao operacional como da gestao de topo da organizacao existindo, por
norma, cedéncias de ambas as partes (Kramer & Hartman, 2014).

Segundo Churchill (1984), a abordagem bottom-up utiliza o conhecimento detalhado
da gestao operacional acerca do contexto e do mercado em que estd inserido o negdcio,
conhecimento esse, que apenas tem quem estd envolvido nas atividades do dia-a-dia
da empresa. Assim, o autor defende que os sao os gestores operacionais que sabem o
que pode ser melhor para o negdcio uma vez que sao eles que sabem o que deve ser
feito, onde é que as possiveis oportunidades estao, que conhecem as fraquezas do
negocio e quais sao os recursos disponiveis da organizagao. Adicionalmente, um
orgamento preparado ao nivel em que, posteriormente, serd alocado € mais suscetivel
para, posteriormente, evocar o compromisso do que quando é imposto por superiores.

S6 quando gestores contribuem para a gestao do or¢amento das suas unidades é que
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podem ser responsabilizados pelo desempenho a longo prazo das mesmas unidades
operacionais.

Deste modo, numa organizagao como um hotel, onde o seu diretor ¢, normalmente,
responsavel quer pelos custos quer pelas receitas do hotel ¢, a0 mesmo tempo,
responsavel pelo orcamento (Horngren et al, 2015).

As principais vantagens deste método de orgamentacao dizem respeito ao fato da
gestao operacional ter mais liberdade para influenciar as suas metas e as suas
atividades do quotidiano o que, consequentemente, traz mais motivacao e
compromisso em cumprir os objetivos. Adicionalmente, todo o processo de
negociagao € bastante construtivo entre os diferentes niveis de gestao uma vez que a
decisao final se trata de um acordo em que todos participaram. Por outro lado, uma
vez que a gestao operacional tem bastante liberdade pode, por vezes, beneficiar de
informagoes confidenciais importantes e nao partilhar com a gestao de topo bem como
ter a tendéncia de fazer um orgamento pouco ambicioso de modo a tingir os objetivos
com mais facilidade (Heinle ef al, 2014). Por fim, este método é bastante demorado
pois o processo de negociacdo demora sempre mais tempo do que noutras

metodologias.

2.1.5 Or¢amento baseado nas atividades

O nome “or¢amento baseado nas atividades” tem origem na aplicacao do método
ABC (Activity Based Costing)' criado por Kaplan & Cooper (1998) no or¢amento. Assim,
esta metodologia é na maioria dos casos utilizada como um complemento do sistema
ABC.

Activity-based budgeting (ABB) da as organizagOes e aos gestores a oportunidade de

determinar, autorizar e controlar o fornecimento de recursos as atividades

1 O método de custeio ABC identifica atividades em toda a cadeia de valor, calcula o custo e os recursos utilizados por
de cada atividade individual. Um conjunto de atividades é capaz de produzir um determinado servico ou produto
(Kaplan & Cooper, 1998).
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operacionais com base no que se espera que seja a procura dessas atividades (Kaplan
& Cooper, 1998). Assim, ao contrario dos métodos mais tradicionais em que o
orcamento € baseado no ano anterior e resulta de uma negociacdo entre os diferentes
niveis de gestao, o método baseado nas atividades da a oportunidade das negociagoes
se basearem mais em fatos e menos no poder negocial, na influéncia e na capacidade
de negociacao uma vez que os custos sao medidos por cada atividade especifica que
a empresa quer desenvolver e quais os recursos necessarios para cada atividade. Deste
modo, quando bem aplicado, este sistema destrdi o convencional pensamento acerca
de custos fixos e custos variaveis (Kaplan & Cooper ,1998).

O processo de construgao do orgamento através deste método funciona, de acordo
com Kaplan & Cooper (1998) e de forma simplificada, de forma contraria ao modelo
ABC. Assim, inicialmente € estimada a producao esperada para o periodo a
orcamentar tendo em consideragao as expectativas em relacao ao volume de vendas
por produto e por cliente para o mesmo periodo. De seguida, é feita uma previsao por
cada atividade da organizacao que ird dar resposta a procura esperada que,
posteriormente, d4 origem ao cdlculo dos recursos necessdrios para realizar essas
mesmas atividades. Por fim, sao determinados os recursos reais necessarios que vao
de encontro a procura prevista que, posteriormente, determinam a capacidade da
atividade da organizacao.

Deste modo, esta metodologia de or¢amentagao aumenta a sofisticagdo de todo o
sistema de planeamento operacional bem como faz com que o or¢camento da
organizacao se torne mais flexivel a dar resposta a imprevistos que possam surgir ao
longo do exercicio (Hansen, 2011).

Adicionalmente, este método providencia de uma forma mais robusta informacao
para toda a preparagao do orcamento uma vez que todas as mudangas de atividade
podem ser refletidas em mudancgas de custos. Tal como verificado, todos os custos
mesmo os mais gerais, tendencialmente custos fixos, sdo atribuidos as diferentes

atividades consoante as necessidades das mesmas (Kaplan & Cooper, 1998).
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Horngren et al (2015), exemplifica a utilizacdo da metodologia de or¢camentacao
baseada nas atividades dando o exemplo da Stylistic Furniture que é uma empresa
que produz, essencialmente, mobilidrio de exterior. A Stylistic utiliza esta
metodologia para definir os custos gerais das operacoes de fabricacdo e da
manuten¢ao das maquinas., sendo que o numero de horas utlizadas pela respetiva
mao-de-obra é considerado o driver de custo. Assim, ap0ds definir a sua capacidade de
producao, quer a nivel de horas de trabalho quer a nivel de maquinas, os gestores
conseguem identificar oportunidades de melhoria do processo de producao e analisar
o tempo que € necessario para produzir determinada peca de mobilidrio.

As principais vantagens apresentadas por este método dizem respeito ao facto de
se conseguir medir o custo de cada atividade realizada uma vez que é possivel alocar
todos os recursos da organizagao aos diferentes niveis de atividade. Deste modo, o
fato dos custos se alterarem diretamente com o nivel de atividade faz com que a gestao
tome decisdes tendo em conta o comportamento direto dos mesmos na atividade da
empresa que, a0 mesmo tempo, permite com que os custos anteriormente pensados
como fixos passem a varidveis. Assim, poder-se-a eliminar atividades que nao
acrescentem valor sem prejudicar a estrutura da organizacao.

Por outro lado, a empresa pode ter dificuldades em definir os niveis de custo por
atividade, pode ndo ser possivel efetuar grandes altera¢cdes no curto prazo e a adogao
deste método requer uma revisdo quase total aos sistemas de atividade que tém de

estar diretamente alinhados com o modelo ABC (Pidgeon, 2010).

2.1.6 Orcamento continuo (rolling budgeting)

O or¢amento continuo visa evitar a natureza restritiva inerente ao controlo de
gestao, permitindo aos gestores, quando confrontados com acontecimentos
inesperados, uma possivel revisao dos seus planos e uma realocagao dos recursos em
busca dos objetivos organizacionais estratégicos. Ao mesmo tempo, a "orcamentacao

continua" dirige as responsabilidades dos gestores em relagdo ao uso de
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discricionariedade nas questdes operacionais para a consecugao dos objetivos
financeiros da organizagao (Frow et al, 2010).

Muitas vezes visto como um complemento ao orcamento, os conhecidos rolling
forecasts dao uma visao continua e uma cobertura alargada que nao termina no ano
fiscal o que faz com que se tenha sempre uma visao atualizada do mercado que,
consequentemente, por estar em constante mudancga estimula uma agao continua e
flexivel. Deste modo, o orgamento continuo pode ser definido como um orgamento
que ¢é constantemente atualizado pela adicao de periodos adicionais e removendo o
periodo mais antigo, havendo a possibilidade de os restantes serem atualizados
(Churchill, 1984). A gestao operacional tem um importante papel uma vez que por
estar envolvida no dia a dia do negocio pode ter informagoes importantes que podem
influenciar os valores dos forecasts como € o caso de entradas de novos clientes ou
mudangas nos contratos com os fornecedores.

Horngren et al (2015), d4 o exemplo da Electrolux, empresa de aparelhos
eletrodomésticos que tem um plano estratégico de 3 a 5 anos e, de forma a acompanhar
este plano criou um or¢amento continuo a 4 trimestres. Assim, se considerarmos o
orcamento inicial de Janeiro de 2016 a Dezembro de 2016, no final do primeiro
trimestre, ou seja, em Margo de 2016, este é substituido por um or¢camento de Abril de
2016 a Marco de 2017. Deste modo, a empresa é constantemente obrigada a pensar nos
12 meses seguintes independentemente do trimestre em que se encontra e
adicionalmente, existe sempre uma visdao orcamentada a um ano.

As principais vantagens potenciais deste sistema de orgamentagao sao o facto de o
planeamento e o controlo passarem a ser sempre baseados em informacoes
atualizadas que abrangem um periodo significativo do futuro que ajuda a reduzir a
incerteza do orgamento, verificada, principalmente, nos setores mais volateis onde o
nivel de vendas e o preco flutuam com mais facilidade. Adicionalmente, o facto de a
gestdo ter de reavaliar o orcamento com frequéncia aliado ao facto de este se tornar
mais realista do que o orcamento tradicional faz com a motivagao da gestao aumente.

Por outro lado, exige tempo e recursos intensivos. A gestao pode ser da opiniao que a
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constante revisao do orcamento pode ser perturbadora e que uma atualizacao
continua pode nao ser justificada quando nao hd alteragdes de forma continua na
organizacao (Pidgeon, 2010).

Este método surge como alternativa ao orcamento dito tradicional e permite

ultrapassar algumas criticas de que este ultimo tem sido alvo.

2.1.7 Beyond budgeting

O beyond budgeting € uma alternativa ao or¢amento tradicional que surgiu nos finais
dos anos 90 (Heupel & Schmitz, 2015). Esta pratica nao acredita numa possivel
melhoria do or¢amento, mas, pelo contrdrio, apenas acha que a sua eliminagao é o
correto. Em 1988 foi fundada a organizacao Beyond Budgeting Round Table (BBRT) com
o objetivo de estabelecer uma nova forma de distribuigao dos recursos num contexto
mais dinamico, em que o foco deixa de ser o planeamento e passa a ser a coordenagao
(Hope & Fraser, 1997). Assim, o que € proposto € que as organiza¢des passem a ser
mais descentralizadas de forma a que a tomada de decisdo deixe de estar tao
concentrada na gestdo de topo e que a gestdo operacional passe a ser mais auténoma
e capaz de tomar decisdes rapidamente criando-se, deste modo, organizacdes
dinamicas, flexiveis, focadas na estratégia e nos clientes em vez de estarem
preocupadas com metas de curto prazo.

Segundo o artigo do BBRT (2015) sao doze os principios de gestao intrinsecos ao
modelo beyond budget e encontram-se divididos em dois grupos: os primeiros, dizem
respeito aos principios de lideranca e a sua consequente descentralizacao enquanto
que os segundos se referem ao processo de gestao. Deste modo, os primeiros explicam
que a empresa deve ser flexivel e, para isso, deve delegar, isto é, deve ser dada
liberdade aos colaboradores para tomarem decisdes. Adicionalmente, as pessoas
devem ser motivadas a atingirem resultados competitivos e dindmicos e nao apenas
metas previamente definidas. Ja no que diz respeito ao processo de gestao, os
principios do beyond budgeting defendem que as metas devem ser relativas em vez de

21



estaticas e definidas para um curto prazo. A informagao deve ser transparente, os
recursos devem ser afetados apenas quando necessdrios bem como o sistema de
recompensas deve ser definido tendo em conta objetivos relativos e nao estaticos.
Estes principios devem ser vistos como um todo obrigatorio para que a organizagao
tenha, de fato, uma gestao eficiente e adaptavel como o modelo inicialmente propde.
Este processo de implementagao de todos os principios pode levar meses ou mesmo
anos.

Desta forma, o modelo defende que existem ferramentas bastante importantes que
devem ser implementadas em conjunto como é o caso do Balanced Scorecard?, do
benchmarking® e até dos rolling forecasts de forma a complementar o modelo e que fazem
com que o or¢camento deixe de ser necessario (BBRT, 2015).

O Handelsbanken é um banco sueco, criado em 1871, que ¢ muitas vezes tomado
com um exemplo de sucesso do modelo uma vez que apesar de ter atravessado
momentos bastante complicados, por volta da década de 60, conseguiu-os ultrapassar
também devido a implementacdo de um modelo tao vanguardista como é o beyond
budgeting. Neste momento, o banco tem apenas um objetivo financeiro que é conseguir
ter um retorno para os seus acionistas acima da média dos seus concorrentes e desde
que este objetivo foi enunciado, o banco nunca mais se preocupou em realizar o
orcamento nem em fazer demasiadas previsoes financeiras, focando-se apenas em
conseguir atingir o objetivo definido com ajuda de sistemas e indicadores de
desempenho orientados para o mercado e para a realidade da organizacao (Karlsson
& Jonebrant, 2011). Adicionalmente, um dos fatores-chave para o sucesso do banco é
o fato da sua estrutura ser altamente descentralizada dando bastante liberdade de
decisao e, a0 mesmo tempo, responsabilidade aos gestores de cada unidade. Aliado a

isto, existe um nivel de transparéncia bastante elevado acompanhado de sistemas de

2 O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que mede o desempenho da organizagio em diferentes dimensdes e,
para isso, utiliza indicadores que permitem controlar se os objetivos estratégicos da organizagdo estao a ser cumpridos
(Kaplan, 2010).

3 Benchmarking é uma ferramenta de melhoria que identifica as melhores praticas do setor podendo ser comparadas as da
organiza¢do em causa numa Otica de melhorar a sua performance (Khurrum & Faizul, 1999).
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informagao transversais que se refletem em feedbacks rapidos e orientados para os
clientes. (Karlsson & Jonebrant, 2011).

As principais vantagens deste modelo sao, como ja foi referido em cima, o fato de
tornar a organizacdo mais descentralizada, criando uma maior autonomia e
responsabilidade a gestao operacional que faz com que todo o processo de tomada de
decisao seja mais rapido. Adicionalmente, o modelo € bastante flexivel e transparente
capaz de se adaptar de forma mais rapida as exigéncias do mercado (Hope & Fraser,
2003). Paralelamente, o modelo tem também algumas limitagdes uma vez que a
empresa pode nao estar preparada para conseguir manter atualizadas todas as
ferramentas que exigem revisdes continuas, pode exigir mais responsabilidade e
lideranga a quem nao esteja preparado, devido aos niveis de responsabilidade dados
pelo modelo. Adicionalmente, o fato de existir uma maior interdependéncia das
unidades de negocio, uma falha numa delas pode afetar mais facilmente a organizacgao

como um todo (Ostergren & Stensaker, 2011).
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2.2 Reflexoes Finais

De forma a concluir este primeiro capitulo de revisao de literatura, importa fazer
uma reflexao acerca de todos os modelos apresentados.

Para este efeito, foi construida uma estrutura de referenciacao das diferentes
metodologias de orcamentacdo que vai desde a mais tradicional até a mais
vanguardista (tabela 1). Assim, foram analisadas quatro importantes caracteristicas
das diferentes metodologias que sdo: a influéncia da gestao de topo e da gestao
operacional, a periodicidade, a complexidade e a relacdo com a estratégia. Esta
reflexao permite ter um referencial para num determinado contexto se encontrar o
método ou o conjunto de métodos adequados.

Primeiramente, destaca-se a influéncia que os principais intervenientes tém no
exercicio do or¢camento sendo que, o objetivo principal é perceber qual é o papel e de
que forma é que, quer a gestdo de topo, quer a gestdo operacional conseguem
influenciar o exercicio de or¢amentacdo. De seguida, destaca-se uma diferenca
bastante visivel entre os modelos mais tradicionais que realizam o or¢amento apenas
para um ano fiscal que, ao contrdrio dos modelos mais vanguardistas usam
ferramentas que fazem com que todo o processo passe a ser continuo.

Adicionalmente, quanto a complexidade, foi construida uma escala que pretende
perceber se a complexidade da metodologia é elevada, moderada ou baixa. Assim, por
um lado, se uma metodologia é considerada de complexidade elevada significa que
exige bastantes recursos e tempo por parte dos seus intervenientes e, normalmente,
exige uma analise de maior detalhe e, por vezes, algumas ferramentas de apoio. Por
outro lado, uma metodologia assinalada de baixa complexidade significa que exige
menos recursos, nao tem tanto detalhe, nem uma analise tao cuidada dos custos e dos
proveitos.

Quanto a relagdo com a estratégia, foi seguida a mesma linha de raciocinio do
critério referente a complexidade e, assim, foi criada uma escala que pretende

transmitir qual o nivel de relacdo entre a propria metodologia e a estratégia da
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organizacao que pode ser considerada de elevada, baixa e varidvel. Deste modo,
quando a relacdo com a estratégia da metodologia orcamental é considerada baixa
significa que no momento de construgao do orcamento, por norma, nao ha uma
preocupagao de garantir se o orcamento se encontra em linha com aquilo que € a
estratégia definida para a organizacao. Paralelemente, se a relagao com a estratégia foi
avaliada como elevada, significa que a metodologia encaminha para que exista
necessidade de perceber se o orgamento esta de acordo com aquilo que sao os objetivos
da organizacdo em termos de estratégicos. Contudo, quando se considera
especificamente que o alinhamento com a estratégia é variavel, significa que a relacao
com a estratégia depende mais dos intervenientes no processo do que da metodologia
em si, podendo assim, estar esta relacao dependente do papel da gestdao de topo e da

gestdo operacional.
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Tabela 1 — Tabela resumo das diferentes metodologias de orgamentagao

incremental top-down bottom-up | base-zero baseado nas continuo beyond
atividades budgeting
Influéncia da gestio | quase nenhuma | defini¢ao dos | processo de | definicdlo  dos | variavel definicao da | definig¢ao da
de topo objetivos/metas | negociacao | objetivos estratégia e das | estratégia e de
do orgamento estratégicos metas KPIs
Influéncia da gestdo | quase nenhuma | exercicio de | defini¢do de | definicdo  dos | variavel definicdo de alguns | tétm mais poder
operacional orcamento metas e | objetivos pressupostos  que | de decisao
baseado no que | alocacdo de | operacionais podem influenciar
foi definido pela | recursos os forcastes
gestao de topo
Periodicidade 1 ano 1 ano 1 ano 1 ano 1 ano continuo continuo
Complexidade baixa baixa moderada | elevada elevada elevada elevada
Relagao com a baixa elevada variavel elevada elevada elevada elevada
estratégia
Vantagens facilidade de | curto tempo de | processo de | alocagao dos | alinha os custos | mais realista organizacao
preparacao negociacao negociagao | recursos diretamente com mais
construtivo | baseados numa | a atividade descentralizada
andlise  custo- e flexivel
beneficio
Desvantagens ndo incentiva a | pode desmotivar | tempo de | muito sistemas de | exige tempo e | exige tempo e
inovagdo nem ao | a gestao | negociacdo | burocratico atividade devem | recursos intensivos | recursos
desenvolvimento | operacional no | demorado estar alinhados intensivos
cumprimento com o método

dos objetivos

ABC

Mais tradicional

Mais vanguardista

Fonte: Elaboragao Prépria
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Todas as metodologias estudadas tém algumas vantagens e desvantagens que
podem ser fatores importantes no momento da escolha da metodologia mais
adequada para determinada organizacdao. As diferentes metodologias estao
organizadas de acordo com tempo, isto é, da mais tradicional e antiga a mais
vanguardista e também mais recente, tal como se pode ver na tabela 1.

Por fim, o que acontece na maioria das empresas na maior parte das vezes é que
estas nao usam apenas um método de or¢amentacdo, mas uma conjugacao de métodos
que podem ser adaptados a determinados departamentos, unidades de negocio ou até
mesmo a algum custo especifico, fazendo com que estes se adaptem as necessidades

da organizacao (Churchill, 1984).
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Capitulo 3
Estudo de Caso

3. Estudo de Caso — Grupo Rangel

3.1 Metodologia

A metodologia escolhida para a realizagao desta investigacao foi o Estudo de Caso.
Definido como uma investigagdo empirica que estuda um fenémeno real num
contexto igualmente real onde, normalmente, as fronteiras entre o proprio fenémeno
e 0 seu contexto ndo se encontram bem definidas (Yin, 2009).

Este método de pesquisa ¢ utilizado, maioritariamente, para estudar fenémenos
sociais complexos uma vez que permite nao s6 uma visao sobre a totalidade dos
mesmos como também, uma visao acerca das suas carateristicas mais significativas.
Assim, torna-se a ferramenta mais apropriada quando se trata de saber o “como” e o
“porqué” de determinados acontecimentos (Yin, 2009). Deste modo, € viavel utilizar
esta metodologia quando as condi¢des contextuais podem alterar o fenémeno em
estudo tal como acontece nesta investigacdo onde € necessario ter sempre em
consideragao o contexto real em que o grupo Rangel, efetivamente se encontra.

Ap6s toda a revisao de literatura que procurou clarificar nao sé o que é o controlo
de gestdo, como também o que é o orcamento e quais sao as suas principais
metodologias de preparacao e de construgao, este estudo em especifico, procura
responder a questdao de qual é a melhor metodologia e quais sdo as suas principais
vantagens para a constru¢ao do or¢gamento no caso de uma empresa do sector dos

transportes e logistica.

28



Assim, de forma a responder a esta questao de investigacao e, com o objetivo de
chegar a conclusodes detalhadas, as técnicas utilizadas para a recolha dos dados
necessarios ao meu estudo estao alinhadas com a metodologia escolhida e foram: a
observacao direta e participativa de acontecimentos ao longo do meu estagio na
organizacao, a analise de documentos internos, a analise de informacgao publica que a
empresa dispde no seu site e, por fim, uma entrevista estruturada e algumas
entrevistas no posto de trabalho, que foram sendo realizadas ao longo dos meses de
estagio, a colaboradores envolvidos no processo de constru¢ao do or¢amento. Deste
modo, o objetivo do uso dos diferentes métodos foi conseguir uma recolha rica em
informagcao de todos os aspetos a investigar e perceber de forma clara como funcionam
os processos dentro da organizagao em estudo.

O caso de estudo sera iniciado com um resumo da histéria e da estrutura da
organiza¢ao de modo a dar a conhecer os seus negdcios e a forma como esta esta
organizada. Posteriormente, o caso de estudo sera dividido em duas partes essenciais:
a primeira, diz respeito a todo o processo de or¢camentacao referente ao ano de 2016 e
a segunda refere-se ao mesmo processo, mas refente ao ano de 2017. No fim, existira
um confronto entre as metodologias utilizadas que, de acordo com a questao de
investigacao, terd como objetivo perceber qual o método mais adequado a utilizar e
verificar se as mudangas de metodologia de orcamentacao sao, de fato, positivas tendo

em consideragao todo o contexto onde a empresa esta inserida.
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3.2 Apresentacao e caracterizacao do Grupo Rangel

Figura 1 - Barra Cronolégica do Grupo Rangel
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Fonte: Documentos internos da organizagao

O Grupo Rangel foi criado em 1980 e, rapidamente, se tornou num dos lideres mais
ativos e inovadores no setor da logistica e dos transportes em Portugal.

A primeira empresa do grupo nasceu em 1980 pelas maos de Eduardo Rangel, que
criou um escritorio dedicado ao despacho alfandegario, tornando-se especialista nas
atividades aduaneiras conseguindo, posteriormente, a licenca de despachante oficial.

Tendo em consideragao que existiu sempre uma preocupagao em acompanhar a
tecnologia e as tendéncias foi em 1988 que surgiu uma nova empresa, dedicada ao
Transporte Terrestre Europeu. Esta empresa surge nesta altura de forma a enfrentar a
tendéncia da circulacdo livre de bens que surgia, na época, em toda a Europa. Note-se
que numa altura em que se avizinhavam momentos mais complicados para a
organizacao existiu a visao de ampliar e diferenciar o negocio de forma a ultrapassar
as dificuldades existentes. Sempre com o objetivo do crescimento continuo, em 1991
surge mais uma empresa no grupo que oferece servigos de transporte de mercadorias
via aérea e maritima (figura 1).

Aliando o espirito empreendedor da organizacao, com a evolugao do negocio ao

longo dos anos, o grupo conseguiu perceber através dos seus clientes da existéncia de
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uma necessidade de mercado e, assim, conseguiu dar origem a uma nova empresa
que veio acrescentar valor a todos os servigos que o grupo ja oferecia. Deste modo, em
1993 surge uma empresa dedicada a logistica que fez com que o grupo passasse a estar
habilitado a comecar a oferecer servigos integrados através da sua cadeia de logistica
e distribuigao.

Posteriormente, o grupo Rangel ganhou o concurso publico que o tornou o
Operador Logistico Oficial da Expo 98 e como consequéncia de toda esta experiéncia
0 grupo criou uma empresa em que o seu core € nao so a logistica de feiras e exposicoes
como também o transporte de obras de arte.

Como ¢é visivel na figura 1, em 1999 surgiu uma oportunidade da parceria com
FedEx, que o grupo aproveitou desde logo. A FedEx é uma empresa americana lider
de mercado mundial no servico expresso courier de quem a Rangel se tornou Global
Service Participant (GSP) devido a sua experiéncia e a cobertura nacional, passando,
deste modo, a representar a FedEx em Portugal.

Com a mudanga do milénio o grupo centra-se em definir um plano estratégico
direcionado para o futuro que passou consolidar todas as empresas num grupo de
logistica integrada com a mesma imagem e o mesmo logdtipo criando os valores e a
missdao enquanto grupo, mas tendo cada empresa um centro de exploragao auténomo
com uma gestao concentrada comum as diferentes empresas.

Em 2007, o grupo Rangel, deu o seu primeiro passo na internacionalizagao com a
criacdo de uma empresa em Angola, estando hoje presente também em Mogambique,
Cabo Verde e no Brasil (figura 1 e 2).

Em 2016, foi criado uma nova linha de negocios transversal a todas as empresas do
grupo que ¢ denominado de Rangel Custom Critical (figura 1). Este servigo esta focado
em operagOes especiais, isto €, pretende satisfazer necessidades criticas de transporte
e logistica que por algum motivo especial, seja ele urgéncia, dimensdes ou valor
necessitam de um cuidado especial.

Deste modo, e apds este resumo da histéria do grupo Rangel, bastante relevante

para se perceber toda a envolvente e todo o negdcio, € possivel verificar que a
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organizacao foi evoluindo tendo sempre como base as necessidades dos seus clientes
conseguindo hoje agregar um conjunto de empresas, visiveis na figura 2, que contam
com a experiéncia e especializacdo nas atividades de logistica, transporte,
armazenagem, distribuicdo, courier expresso, formalidades aduaneiras, feiras e
exposi¢oes o que torna possivel a prestacdo de um servico integrado de gestao de

logistica.

Figura 2 — Empresas do Grupo Rangel
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Fonte: Documentos internos da organizagao

Tendo em consideracao que se trata de um Grupo de empresas que agregam varias
unidades de negdcio é importante clarificar que nao se trata de um grupo homogéneo
e nem todas as empresas tém o mesmo peso tal como se pode verificar na tabela 2.
Adicionalmente, importa referir que o grupo Rangel conta com aproximadamente

1450 colaboradores distribuidos pelos diferentes negocios.
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Tabela 2 — Peso de cada business line no Grupo Rangel

Peso do VN no Grupo em 2016

Atividade Aduaneira 3%
Transporte Terrestre Europeu 23%
Transporte Aéreo e Maritimo 16%
Courier Expresso FedEx 12%
Feiras e Exposicoes 1%
Transporte Expresso Doméstico 8%
Logistica 21%
Internacional 16%
TOTAL 100%

Fonte: Documentos internos da organizacao

Deste modo, o grupo Rangel, consciente de que hoje a procura de parceiros
especializados na gestao de aprovisionamento e distribuicao fisica dos produtos é
essencial para as empresas devido, essencialmente, a globalizacao, fez com que o
grupo se tornasse num parceiro logistico global oferecendo ao mercado uma solugao
One Stop Shop e prestando um servigo adaptado que se reflete numa vantagem
competitiva para os seus clientes, que todos os dias tém requisitos mais exigentes na
selecao dos seus parceiros.

Por fim, a missao do grupo assenta em quatro pilares, sendo eles, conquistar a
confianca e o reconhecimento dos seus clientes, proporcionar solugdes logisticas
globais, atingir a exceléncia em tudo o que realiza e desenvolver a empresa e as

pessoas.
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3.3 Estrutura interna do Grupo Rangel

Tal como foi referido no subcapitulo anterior, o grupo encontra-se dividido em
varias empresas que representam diferentes business lines ou areas de negdcio quer a
nivel nacional quer a nivel internacional que, de forma agregada, oferecem um servigo
adaptado aos seus clientes.

De uma forma generalizada, cada empresa tem definida uma estrutura hierarquica
tendo em consideragao o seu negdcio em especifico e a sua dimensao. Assim, as
empresas de maior dimensao que, por sua vez, sao as que tém a sua atividade
espalhada por varios pontos do pais, entre o cargo de diretor ou country manager e os
responsaveis pelas equipas operacionais tém uma chefia intermédia denominada de
branch manager que, normalmente, é um responsavel por determina drea do pais ou
operacao especifica dando, deste modo, apoio direto ao country manager e sendo,
portanto, um cargo de gestao intermédio. Na hierarquia seguem-se os gestores
operacionais que sao responsaveis por operagdes ou atividades pré-definidas e que
respondem hierarquicamente ao branch manager e/ou ao country manager.

Adicionalmente, de forma a uma melhor compreensao do caso de estudo, importa
saber que cada empresa do grupo esta internamente estruturada por centros de
responsabilidade que tém como objetivo perceber de forma mais pormenorizada e
agrupada a origem dos custos e dos proveitos. Assim, se uma business line tiver uma
operacao em dois pontos do pais a cada ponto ird corresponder um centro de
responsabilidade conseguindo-se, deste modo, agrupar dentro de cada empresa os
proveitos e custos que estao associados a cada centro de responsabilidade especifico.
Esta estruturacao faz com que as andlises de contabilidade de gestao, realizadas pelo
controlo de gestdao, tenham um nivel de detalhe mais aprofundado do que a
contabilidade financeira.

Paralelamente, existe um conjunto de servigos partilhados que dao suporte e

acrescentam valor a todas as empresas do grupo (figura 3). Estes servigos partilhados
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trabalham de uma forma transversal de modo a garantir todo o suporte necessario ao
grupo. Deste modo, estes servigos especificos, encontram-se organizados numa
empresa onde estao divididos por departamentos que, por sua vez, se encontram
estruturados hierarquicamente contando, cada um deles, com um diretor que
denominamos de corporate manager. Cada departamento presta um servigo especifico
que colmata uma ou mais necessidades do grupo como € o caso da administracao, do
marketing, dos recursos humanos, da qualidade, dos servigos financeiro entre outros
(figura 3). Bastante proximo do departamento financeiro, que agrega toda a
contabilidade, faturacdo e todo o controlo de crédito do grupo, estd o departamento
de planeamento e controlo de gestdo que é responsavel pelo tratamento da
informagao, que lhe chega através de diferentes sistemas e plataformas, de todas as
areas de negocio do grupo. A equipa para além do seu coordenador conta com alguns
elementos que, por sua vez, estdao alocados aos diferentes segmentos de negocio.
Contudo, este departamento, para além do reporting e de diversas analises quer
operacionais, quer financeiras, ¢ também responsavel pelo planeamento e facilitagao

da informacao para a realizacao de todo o exercicio de or¢camentagdo do grupo.

Figura 3 - Estrutura interna do Grupo Rangel
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Fonte: http://www.rangel.com
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3.4 O caso Rangel

Este subcapitulo aborda a principal ferramenta de controlo de gestao estudada na
revisao de literatura: o orcamento. Assim, o subcapitulo estd dividido em quatro
partes diferentes. A primeira explica qual o papel do orgamento no grupo Rangel, a
segunda e a terceira, descrevem e analisam os processos de orcamentacdo dos anos de
2016 e 2017 do grupo, respetivamente. Posteriormente, sera realizado um confronto
entre as diferencas das metodologias, de forma a perceber qual a melhor metodologia

e quais as suas vantagens, tendo em consideragao o contexto em que o grupo se insere.

3.4.1 O objetivo do orcamento

Sendo o orcamento um instrumento de pilotagem este tem o papel de
transformar os objetivos operacionais em objetivos monetdrios/valor (Jordan et al,
2011).

Deste modo, para o grupo Rangel, mais do que uma previsao de receitas e de custos
esta ferramenta tem, também, o importante papel de definir metas e objetivos a atingir
por cada empresa ou business line devendo, por isso, ser realista e, a0 mesmo tempo,
otimista. Assim, o orcamento vai regulando a atividade operacional do negdcio
funcionando também como um controlo de resultados, ou seja, através do or¢amento
faz-se um acompanhamento das metas que foram, previamente, estabelecidas
analisando se as mesmas foram ou nao atingidas, quais foram os seus desvios e onde
€ que 0s mesmos se encontram.

Para além de todo o controlo operacional de metas e objetivos, o or¢amento tem
também o importante papel de ser uma referéncia para a analise dos diferentes
negdcios e, portanto, ser um instrumento de apoio a tomada de decisao da gestao.

A construcdo do or¢amento é da responsabilidade do gestor ou country manager de
cada business line que depois de o preparar, tem de o apresentar, defender e negociar

com a administracdo de modo a que este seja aprovado e que se dé por concluido o
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exercicio de or¢amentagao. O processo funciona exatamente da mesma forma quer
para os negdcios nacionais quer para os internacionais.

No entanto, os gestores nao sdao os Unicos intervenientes neste processo. Deste
modo, apesar de todo este processo ser bastante complexo é possivel agrupar todos
os participantes de modo a perceber qual o papel de cada um:

e Administragao: definicao de prazos, validagao dos layouts de apresentagao e
decisao final na negocia¢ao do or¢camento

o Country/Corporate Managers: elaborar, apresentar e defender o seu orcamento
perante a administragao

e Controlo de Gestao: facilitador do processo, ou seja, responsavel por
preparar e fornecer todos os documentos e informagao de suporte a
constru¢ao do or¢camento, deve garantir a fiabilidade e a coeréncia entre os
orcamentos das diferentes business lines bem como a sua integracao como um

todo, construindo o or¢gamento do grupo.
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3.4.2 O processo orcamental até 2016

A primeira fase de todo o processo de preparacao do orcamento de 2016 iniciou-se
em meados de Setembro de 2015 no departamento de controlo de gestao com a
preparacao de toda a documentacdo que serviu de base para o exercicio or¢amental
realizado pelos country managers. Assim, aos diferentes elementos do departamento
do controlo de gestao foram distribuidas as empresas do grupo de forma a dividir as
tarefas de preparagao de dados e de toda a documentagao a enviar a cada gestor de
negacio.

Concretamente, para cada gestor foi enviado um ficheiro excel que tinha a seguinte
informacao relativamente ao seu negdcio:

e Principais rubricas de proveitos e custos agrupadas pelos centros de
responsabilidade da respetiva empresa

e Detalhe dos valores referentes aos custos de estrutura de cada empresa

e Detalhe das vendas de cada negocio adaptada ao contexto do negdcio em
especifico (que pode ser um detalhe por cliente, por area ou por tipologia da
atividade)

e Orcamento do ano em atividade 2015

e Todos os valores dizem respeito a valores reais do ano anterior 2014 e a
valores reais do ano 2015 até ao tultimo fecho real a data

Adicionalmente, estava construida uma tabela que iria corresponder ao or¢amento
de 2016 que devia ser preenchida pelo gestor com uma logica de proveitos e custos
por centro de responsabilidade.

De seguida, apds este planeamento, efetuado pelo controlo de gestdao, foram
enviados, via email, aos country managers de cada business line o ficheiro a preencher
bem como o respetivo deadline de devolugao do ficheiro preenchido ao departamento

de controlo de gestao (figura 4).
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Apds a rececao de toda a informacao, os respetivos gestores de cada negdcio
encontram-se prontos para dar inicio a construgao do or¢camento da sua business line.
A cada gestor foi dado cerca de um més e liberdade para construir um or¢amento
baseado numa metodologia bottom-up onde tiveram liberdade para definir os seus
proprios pressupostos uma vez que nao existiu nenhuma meta definida, a priori, de
forma formal e quantitativa pela administragao. Assim, tendo a liberdade de
construgcao de orcamento o que aconteceu foi que os gestores adotaram outras
metodologias para além da proposta pela organizagao. Porém, importa referir que
com o decorrer do ano 2015 e perante os resultados atingidos ao longo do ano tanto
os gestores como a propria administra¢ao ja tinham uma ideia macro do resultado
pretendido para 2016.
Ao longo do exercicio do or¢amento propriamente dito, os country managers de cada
negocio tiverem, essencialmente, de ter em consideragdo as seguintes rubricas:
e Prestacao de servicos
e Subcontratos
e Margem bruta
e Custos de estrutura
e Custos de suporte
e Investimentos
e Resultado
Primeiramente, no que diz respeito a prestacao de servicos, ao seu custo direto e,
consequentemente, a margem bruta do negdcio, cada gestor partiu dos seus proprios
pressupostos que, por sua vez, estiveram de acordo com o contexto do negdcio, com
o mercado onde este estd inserido, com as suas volatilidades e tendéncias quer
conjunturais quer temporais/sazonais. Assim, cada business line foi alvo de uma
analise especifica pelo seu gestor que aliou o seu conhecimento aos seus pressupostos
e chegou ao volume de negdcios que poderia representar o ano 2016 para o seu
negocio em especifico. No caso dos subcontratos, estes sdo, a partida, um custo que

varia com o volume de negdcios, ou seja, quanto maior for a prestacao de servigos
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maior serd o valor dos subcontratos. Deste modo, foi utilizada, pela maioria dos
gestores, a logica da orcamentacdo baseada nas atividades uma vez que mais
atividade ou prestacao de servigos vai, a partida, implicar mais subcontratos.

No que diz respeito aos custos de estrutura, estes estao divididos, essencialmente,
em dois grandes grupos que sao: os gastos com pessoal e o fornecimento de servicos
externos (FSE). No caso especifico dos gastos com pessoal, na generalidade das
empresas do grupo, estes nao sofrem alteragdes muito significativas de um ano para
o outro, ou seja, este custo € visto como sendo um custo fixo e, por isso, foi
orcamentado de uma forma incremental tendo em linha de conta os valores do ano
corrente.

Ja no caso dos FSE’s, os custos podem-se considerar de varios tipos, isto significa
que, alguns custos tém tendéncia a ser fixos como € o caso da eletricidade e das rendas
de edificios, de viaturas e de maquinaria que, por isso, foram, na sua maioria,
orcamentados de forma incremental sofrendo, em alguns casos, apenas algumas
atualizagdes. Por outro lado, existem FSE’s que podem ser variaveis, isto é, sao custos
ocasionais e discricionais, como por exemplo, o caso das viagens, de campanhas de
marketing ou algum tipo de contratagao de trabalho especializado como é o caso da
consultoria em que, nestes casos, o gestor teve liberdade de definir os respetivos
custos usando a metodologia bottom-up, tal como o proposto. Contudo, no caso dos
custos de estrutura os gestores, de forma a facilitar e a diminuir o tempo gasto no
exercicio de orcamentacdo, nao tiveram a preocupacao de detalhar estes custos
optando pela via mais simples, ou seja, preocuparam-se em apresentar valores globais
para cada centro de responsabilidade da sua empresa nao chegando ao detalhe do que
esse custo representava em gastos com pessoal, FSE’s ou qualquer outra rubrica. O
método mais utilizado foi o incremental igualando, muitas vezes, o custo do ano
corrente ao custo previsto para o ano seguinte.

Por fim, os custos de suporte, representam todos os gastos com atividades que
suportam o negdcio sejam estas fornecidas pelos servigos partilhados do grupo ou por

empresas externas. No caso do suporte, fornecido pelos servicos partilhados do grupo,
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¢ imputado um valor a cada empresa pelo seu usufruto. Assim, este valor faturado a
cada empresa é calculado pelo controlo de gestdao e aprovado pela administragao e,
serd explicado de forma mais detalhada mais a frente. Todavia, como normalmente
nao é um valor muito volatil de ano para ano, os gestores de cada business line
costumam ter em conta os valores do ano corrente de modo a conseguirem completar
todas rubricas necessarias de forma a chegarem ao resultado esperado para 2016.

Por fim, no caso dos investimentos, cada gestor apresenta, de acordo com o seu
negocio, quais os investimentos que considera necessarios realizar ao longo do ano
para que, posteriormente, sejam aprovados pela administragao.

Deste modo, todos os gestores tiveram liberdade no exercicio de or¢amentacao da
sua business line sendo que, a maioria, ndo apresentou os custos de forma detalhada,
mas sim de forma agregada em centros de responsabilidade. Assim, posteriormente
nao foi possivel perceber de forma pormenorizada, onde se encontram os custos mais
relevantes.

Paralelamente, importa perceber como é realizada a orgamentacao por parte dos
servigos partilhados uma vez que nado representam uma linha de negocio especifica
estando o seu papel focado em prestar um apoio transversal a todos os negocios.

Assim, o responsavel por cada departamento dos servigos partilhados recebeu o
mesmo ficheiro excel que os country managers, exatamente com a mesma informagao
exceto no que diz respeito a parte da atividade, ou seja, prestacao de servigos e
subcontratos, uma vez que se tratam de dreas de suporte. Os responsaveis de cada
departamento definiram os seus custos de estrutura e possiveis investimentos
seguindo, exatamente, a mesma ldgica dos gestores de negdcio. Adicionalmente,
preencheram uma matriz onde definiram quanto tempo, em horas, é gasto por cada
elemento da equipa, por més em cada empresa.

Apos esta fase, todas as business lines tiveram de devolver o ficheiro excel
devidamente preenchido, até a data definida pela administracdo, ao departamento de

controlo de gestdao que verificou se estava tudo devidamente preenchido de forma a
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dar inicio a negocia¢ao. Assim, ndo sendo necessario fazer retificagdes da-se inicio a
negociagao com a administracao tal como se verifica na figura 4.

Como referido em cima, importa ainda perceber como ¢ definido o valor que é
faturado as unidades de negocio e que diz respeito aos servigos partilhados. Assim,
baseado no modelo Time - Driven Activity - Based Costing (TDABC)*, o orcamento de
cada departamento define quanto é que cada colaborador ocupa, em horas, por més
com cada empresa. Paralelamente, através do orcamento preenchido pelos
responsaveis de cada departamento, sabe-se quanto é estimado custar cada
departamento dos servigos partilhados em 2016. Deste modo, com esta informagao é
calculado qual é o custo por hora de cada departamento e qual € o numero de horas
que cada departamento dedica a cada empresa do grupo. Assim, ja é possivel saber e
calcular quanto custa a cada empresa o conjunto de servigos partilhados que usufrui.
Assim, como exemplo ilustrativo, se o departamento de marketing dedicar cerca de
30 horas mensais a uma empresa do grupo e se o mesmo departamento custa 20€ por
hora, entao, os custos de suporte em marketing desta empresa serao, a partida, as 30h
x 20€ por meés.

Deste modo, apds todas as contas feitas pelo departamento do controlo de gestao,
estes valores sao aprovados pela administracdo podendo, ou nao, sofrer alguns
ajustes.

Voltando a negociacdo, esta fase é realizada entre as diferentes empresas e a
administragao do grupo. Esta negociacao decorreu em reunides que foram bastante
demoradas uma vez que existiram dificuldades em encontrar um alinhamento entre
aquilo que os country managers orcamentaram e aquilo que eram as expectativas da
administragdo para os negdcios. A principal dificuldade encontrada foi alinhar o

resultado esperado e pretendido pela administracao. Assim, de modo a cumprir as

* A metodologia TDABC estima quanto tempo é necessario para realizar uma atividade e quanto custa por unidade de
tempo fornecer os recursos as atividades da organizagao , isto é, o custo total de um departamento a dividir pelo niimero
total de minutos disponiveis por cada colaborador (Kaplan & Anderson, 2004).
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exigéncias da administragao, os gestores tiveram de rever varias vezes o orcamento

mexendo quer nas vendas quer nos custos de estrutura para chegarem a acordo.
Depois das negociagdes com todas as empresas que representam os diferentes

negodcios do grupo, que demoram cerca de 2/3 meses, foi aprovado o or¢amento das

unidades que, posteriormente agregado, deu origem ao or¢camento do grupo Rangel

para o ano de 2016.

Figura 4 — Processo de or¢amentacao do Grupo Rangel em 2016
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3.4.2.1 Vantagens e desvantagens do processo orcamental de 2016

Apos toda a descricao realizada anteriormente, em 2016 o modelo utilizado
assemelha-se com o modelo bottom-up tal como descrito em cima. Porém, de forma a
simplificar o trabalho que este método exige dos gestores, o que aconteceu na pratica
foi uma mistura entre a metodologia bottom-up e a metodologia incremental. Assim,
de forma a simplificar o trabalho, alguns gestores optaram por igualar os custos do

ano corrente aos custos do ano a orcamentar nao tenho em consideracao se todos os
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custos eram, de fato, necessdrios ou se iriam tender para o mesmo valor. Desta forma,
conseguiram dedicar menos tempo ao exercicio de orcamentacao.

Deste modo, em todos os tipos de planeamento e implementagao de processos e de
metodologias existem vantagens e desvantagens e o processo or¢amental de 2016 do
grupo Rangel nao foi excecao.

Primeiramente, o primeiro ponto critico encontrado no processo esta diretamente
relacionado com o ponto 1 da figura 4, ou seja, apesar da metodologia implementada
ser bastante proxima da bottom-up, seria uma mais valia visivel a nivel temporal na
fase da negociacao se a administra¢ao sugerisse apenas grandes nimeros que espera
que o negocio consiga atingir de forma a serem, apenas, uma linha orientadora para
0s gestores.

Por um lado, como os gestores nao tém nenhuma linha orientadora pré-definida,
tendo assim, total liberdade para a construgado e defini¢ao do seu or¢camento faz com
que tenham capacidade de influenciar as suas préprias metas o que,
consequentemente, se pode refletir em mais motivagao e compromisso mas, por outro
lado, pode-se refletir numa tendéncia para orcamentar de forma pouco otimista
ficando, algumas vezes, aquém daquilo que pode ser a realidade e as expetativas da
administragao, que foi o que mais se verificou no orcamento de 2016.

Adicionalmente, o fato de ter existido uma adocao do método incremental em
detrimento do método bottom-up fez com que o exercicio de or¢amentagao se tornasse
mais simples e célere permitindo que os country managers apenas se preocupassem
com as principais mudangas que poderiam ocorrer no periodo seguinte. Porém, tendo
em consideragdo que os numeros foram apenas transpostos para o periodo seguinte
sem grande detalhe, existiu uma maior dificuldade em controlar os custos com
pormenor e uma menor preocupagao em perceber se existiam custos desnecessarios o
que, consequentemente, mostra que existiu pouca iniciativa de mudanca e
desenvolvimento.

Aliado aos pontos fracos foram encontradas algumas dificuldades ao longo de todo

o exercicio tal como é o caso do nao cumprimento dos prazos por parte das business
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lines, o que faz com que o ponto 2 da figura 4 seja um ponto bastante critico que
provocou, automaticamente, um atraso em todo o processo. Assim, tal como
verificado com a entrevista, as diferengas entre o que sdo as expetativas dos country
managers e as expetativas da administragdo levam a um ciclo de negociagoes e
alteracdes no orgamento bastante demorado e time consuming. Adicionalmente, o fato
da informacgao ser pouco homogénea e a exposicao dos valores ter pouco detalhe,
dificultou a agregagao do or¢amento como um todo por parte do departamento de
controlo de gestao, complicado a construcdo do orgamento do grupo. Assim, o
orgamento do grupo foi apenas construido tendo em consideragao grandes rubricas
conseguindo-se uma visdao macro daquilo que foi orgamentado em relagao as vendas,
aos subcontratos e a estrutura do grupo Rangel.

Em suma, apesar do or¢camento ndo sofrer ajustes ao longo do ano, tratando-se de
um orcamento fixo, e de ser bastante dificil conseguir com que o or¢amentado seja
igual ao real uma vez que, ao longo de um ano, ha sempre algumas alteragdes no
mundo empresarial e alguns imprevistos. Contudo, o orcamento de 2016 foi
considerado como sendo fidvel tendo em consideracdo as necessidades do grupo a
data, representando uma visao realista de o que poderia acontecer em 2016 nas

diferentes empresas.

45



3.4.3 Motivacgao para a mudanga

Apesar da confianca depositada pela administragao nos seus gestores dando a
oportunidade de estes realizarem os seus orcamentos da uma forma livre sem grandes
imposigoes, estando apenas sujeitos a uma negociagao e aprovacao final, existiu uma
inevitavel necessidade de fazer algumas altera¢des ao processo or¢amental.

A crescente preocupacao de uma melhoria continua que seja capaz de alinhar cada
vez mais os diferentes negdcios da organizagao num grupo sélido e com uma
estratégia comum, passa também por conseguir ter um or¢camento do grupo como um
todo baseado em objetivos e guidelines também eles, comuns, para os diferentes
negaocios.

Adicionalmente, a exposi¢ao do grupo a Angola e a recessao que este pais atravessa
fez, consequentemente, o grupo passar por momentos mais complicados fazendo com
que o controlo dos custos passasse a ser considerado prioritario.

Deste modo, devido a estes dois principais fatores, a organizacao percebeu que
existia uma necessidade de melhorar o exercicio de or¢amentagao pois um or¢amento
sem um nivel de detalhe muito elevado dificultava a analise pormenorizada de todos
os custos efetuados e, consequentemente, nao respondia as necessidades do grupo
devido, essencialmente, a mudangas no contexto onde esta inserido.

Visto que o grupo Rangel ainda nao se considera preparado para implementar uma
metodologia vanguardista sem orcamento como o beyond budgeting, todas as
mudancgas passaram por alteragdes no processo e na metodologia de como o

or¢amento foi feito até aqui.
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3.4.4 O processo orcamental de 2017

Mantendo a logica do processo or¢amental de 2016 sao os country managers de cada
empresa seja, nacional ou internacional, que assumem a responsabilidade do
orcamento. O departamento de controlo de gestao tem o papel de ser o facilitador de
todo o processo e é responsavel por garantir a fiabilidade e coeréncia do or¢camento
bem como a sua integragao como um todo, permitindo obter o or¢gamento do grupo
Rangel para 2017. Paralelamente, a administragao aprovou os timings e os layouts para

a apresentacao do or¢amento de cada empresa.

Tendo em consideracao as necessidades da organizacao foram considerados os
seguintes objetivos para o exercicio de orcamentagao de 2017:

e Reducao do tempo total de orcamentacao face ao ano anterior

e Maior detalhe de todos os custos de forma a conseguir analisar com precisao
onde é que se encontram os desvios

e Detalhe dos custos a rubrica contabilistica de modo a conseguir desenhar
uma Demonstragao de Resultados capaz de representar o EBITDA do Grupo

e Projetar boas bases para um rolling forecast

e Conseguir ter um orcamento de FSE’s baseado na atividade das diferentes
business lines que tenha um detalhe ao nivel de quantidade, de forma a que

seja possivel estudar negociagdes com os fornecedores

Depois de definidos todos os objetivos e aprovados pela administragao o
departamento de controlo de gestao iniciou, em meados de Setembro de 2016, todo o
planeamento e preparacao dos documentos que, posteriormente, serdao preenchidos
pelos gestores de casa business line e que dao origem ao or¢amento.

De forma a conseguir uniformizar a informagao, os gestores deixaram de ter tanta

liberdade no preenchimento dos seus ficheiros tendo, agora, de os preencher de forma
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detalhada seguindo determinadas guidelines que foram previamente definidas pelo
controlo de gestdao enquanto construiram os ficheiros.

Assim, tal como aconteceu no processo de orcamento do exercicio anterior foi
enviado aos gestores um ficheiro excel que tinha ao seu dispor a seguinte informacao:

e Principais rubricas de proveitos e custos agrupadas pelos centros de
responsabilidade da respetiva empresa

e Detalhe dos valores referentes aos custos de estrutura de cada empresa

e Detalhe das vendas de cada negdcio adaptada ao contexto do negdcio em
especifico (que pode ser um detalhe por cliente, por drea ou por tipologia da
atividade)

e Orcamento do ano em atividade 2016

e Previsao dos resultados até ao final do ano de 2016

e Todos os valores dizem respeito a valores reais do ano anterior 2015 e a
valores reais do ano 2016 até ao ultimo fecho real a data representando entao,
os dados historicos de cada business line.

Importa referir que no caso das empresas de maior dimensao do grupo, empresas
essas que se encontram muitas vezes espalhadas pelo pais ou que tém operagdes
especificas, a informacao foi dividida em mais do que um excel para que o country
manager pudesse partilhar o exercicio de orcamenta¢dao com os seus branch managers e
diretores operacionais. Assim, isto significa, no caso de uma empresa que tenha a sua
atividade espalhada pelo pais e que para além do country manager tenha um branch
manager no Porto e um branch manager em Lisboa, em vez de ter sido enviada toda a
informacao num ficheiro esta foi, neste caso, enviada em trés ficheiros distintos: um
relativamente ao Porto, outro relativo a Lisboa e outro que diz respeito a custos
comuns que nao sao especificos nem a Lisboa nem ao Porto. Deste modo, o gestor da
empresa pode partilhar a constru¢ao do orgamento do Porto com o branch manager do
Porto sem partilhar toda a informagao da empresa ja que, esta é considerada como
informacao sensivel. O principal objetivo desta mudanca, que tem vindo a ocorrer de

forma gradual, foi que o country manager pudesse contar com o apoio dos seus gestores
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que, por sua vez, estao ligados mais diretamente ao dia-a-dia do negocio, fazendo com
que o a sua participagao, seja uma mais-valia para a construgao do orcamento e que,
posteriormente, se sintam mais motivados e envolvidos em por em pratica um
orcamento do qual eles também fizeram parte. Assim, no caso especifico destas
empresas o seu or¢amento final trata-se de um somatdrio de “mini or¢amentos”.

Paralelamente, foi também enviado um documento power point que tinha como
objetivo principal a apresentacao do orgamento a administragao. Assim, além de um
resumo dos niumeros or¢amentados no ficheiro excel, cada gestor teve construir um
Business Model Canvas (BMC) 5, uma andlise SWOT para o seu negocio.
Adicionalmente, cada country manager definiu quais os principais fatores criticos de
sucesso da sua unidade de negdcio e quantificou os objetivos a atingir com o
orcamento de 2017, explicando como vai conseguir alcangar esses mesmos objetivos
através de um planeamento de atividades e recursos. Se, por exemplo, um gestor
definir como fator critico de sucesso e objetivo aumentar o volume de negdcios em 2%
ou aumentar a margem bruta em 3% depois, tem de explicar como é que vai atingir
estes objetivos, ou seja, dar a conhecer se vai aumentar a margem porque vai entrar
um cliente ou, se por outro lado, conseguiu negociar algum subcontrato que ird
permitir aumentar a margem. Paralelamente, deve clarificar que recursos e
investimentos vai precisar para atingir os mesmos objetivos e quem é a pessoa
responsavel por cada atividade.

Aos gestores foi dado, aproximadamente, um més e a liberdade de construir um
orgamento bottom-up, sem diretrizes pré-definidas pela administra¢ao. Foi necessario
que o or¢amento tivesse um nivel de detalhe a rubrica contabilistica e ndo apenas ao
centro de responsabilidade como aconteceu até 2016. Para novos custos foi pedido que
utilizassem uma metodologia de base zero tendo, como objetivo, a justificagao
cuidada de todos esses novos custos. Adicionalmente, de forma a tornar o exercicio

do orcamento mais simples e homogéneo, o departamento de controlo de gestao,

5 BMC é uma ferramenta de planeamento estratégico que permite descrever, desenhar de forma simplifica o plano de
negdcio de uma empresa nova ou ja existente (Osterwalder & Pigneur, 2000).
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automatizou o ficheiro excel o maximo possivel deixando bem assinalado quais os
campos necessarios preencher por cada gestor fazendo com que, no final, todas as
empresas apresentassem a informagao da mesma forma. Durante esta fase, o
departamento de controlo de gestao foi estando mais presente do que em anos
anteriores sendo solicitado por vdrias business lines para prestar apoio tanto no
preenchimento dos ficheiros como também fornecendo mais informacao que foi sendo
solicitada pelos country managers ao longo do exercicio.

Com todas estas informagoes, todos os gestores comecaram o seu exercicio de
orcamento tendo como principais rubricas, tal como aconteceu no or¢amento anterior
o volume de negdcios, os subcontratos, a margem bruta, a estrutura, o suporte e os
investimentos. Assim, é possivel dividir a constru¢ao do orcamento em trés grupos
essenciais: a atividade, a estrutura e investimento.

No que diz respeito a atividade que se refere, mais concretamente, a prestacao de
servigos e ao seu custo direto estes foram, na sua maioria, orcamentados tendo, cada
gestor, em consideracao o contexto real da sua empresa, o mercado onde esta inserida,
a entrada e saida de clientes bem com as tendéncias. No caso concreto dos custos
diretos sobre as vendas, por norma, estes foram estimados segundo a légica do custo
por atividade, isto significa, quanto maior for a prestagao de servigos, maior tende a
ser este custo. Porém, existiu uma preocupagao com a negociacao destes custos junto
dos fornecedores, de forma a conseguir uma margem bruta superior capaz de garantir
um melhor resultado.

Relativamente a estrutura, tal como foi anteriormente referido, esta esta dividida
em duas partes principais: os gastos com pessoal e os FSE. Concretamente, os gastos
com pessoal sao considerados pelo grupo como se tratando de um custo fixo uma vez
que sofre poucas alteragdes de um exercicio para o outro. Assim, de forma a facilitar
a construcao do orcamento estes valores foram revistos, previstos e automatizados no
ficheiro excel pelo controlo de gestao ficando apenas a cargo de cada country manager
confirmar o mesmo valor, fazer algum ajuste salarial e identificar novas entradas de

colaboradores e o custo que isso acarreta para a empresa. Assim, podemos entao
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identificar que foi utilizado o método incremental para o cdlculo dos gastos com
pessoal a ter em 2017.

Paralelamente, no caso dos FSE’s estes podem ser custos fixos e custos variaveis,
tal como ja foi referido. Assim, os custos considerados como fixos tal como € o caso
das rendas e da eletricidade foram alvo de uma metodologia incremental sofrendo,
apenas, em alguns casos especificos, algumas atualizagdes. No entanto, todos os FSE's
considerados custos varidveis, ocasionais ou discricionais foram alvo de um maior
escrutinio uma vez que foi exigido um detalhe dos mesmos a rubrica contabilistica.
Paralelamente, para alguns FSE’s previamente definidos pela administracao foi
pedido um or¢camento de quantidades de modo a obter uma analise do tipo,
quantidade*preco = valor, possibilitando medir e analisar durante o ano quais sao os
desvios que ocorrem ao nivel da quantidade ou ao nivel do preco. Um exemplo pratico
em que foi necessdrio este detalhe foi nas caixas dedicadas ao transporte de
medicamentos pois, ao longo do ano pretende-se perceber se o numero de caixas
utilizadas ou se os seus pregos variam em relacao ao or¢camentado.

Assim, foi possivel fazer uma revisao detalhada ao nivel da estrutura de cada
empresa eliminando custos desnecessarios e percebendo qual a necessidade e razao
de existiram determinados custos especificos conseguindo-se, desta forma, cumprir
um dos principais objetivos do or¢camento de 2017. Deste modo, todos estes custos
foram definidos numa légica bottom-up com apoio dos dados histéricos que em alguns
casos se refletiu numa transposigao dos mesmos valores, mas noutros casos, estes
mesmos dados histdricos foram a base para uma analise cuidada de toda a estrutura
da empresa. No que diz respeito, especificamente, a custos como as depreciagoes e
amortizagoes de 2017, estes foram previamente calculados pelo controlo de gestao, e
ja no caso das previsdes de outros ganhos ou perdas estes foram estimados pelos
gestores seguindo a légica apresentada para os FSE’s considerados como custos
variaveis.

Relativamente aos custos de suporte, o método para a sua defini¢ao foi semelhante

ao do ano anterior, nao estando este a cargo dos country managers.
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Por fim, no caso dos investimentos estes foram propostos pelos country managers de
forma alinhada com o planeamento de atividades e ficando sujeitos a uma negociacao
e uma aprovagao por parte da administragao.

Apos esta analise, percebe-se que os dados historicos tiveram um importante papel
na orcamentagao pois permitiu identificar tendéncias, perceber qual a evolucao dos
custos bem como, medir de forma exata as consequéncias de a¢Oes de redugao de
custo. Assim, na maioria dos casos estes foram vistos como um ponto de partida para
a andlise dos gestores percebendo quais os custos necessarios para o seu negdcio bem

como sendo um facilitador de identificagao de pontos criticos de sucesso do negdcio.

Posteriormente, cada gestor enviou o seu or¢amento para o departamento de
controlo de gestdao que, numa primeira fase, identificou se estava tudo corretamente
preenchido e justificado de modo a ir de encontro ao detalhe pretendido. Esta fase
levou a que alguns or¢amentos sofressem alguns ajustes de modo a ficarem prontos
para o inicio da negociacao.

Finalmente, cada country manager, teve uma reuniao com a administra¢ao do grupo
onde teve de apresentar, justificar e defender o seu orcamento. De acordo com o que
eram as expetativas da gestao, alguns orcamentos tiveram de sofrer alguns ajustes
principalmente no que diz respeito ao volume de vendas uma vez que a administragao
esperava que algumas previsoes fossem mais otimistas e desafiadoras. Nas empresas
internacionais, principalmente no caso de Angola foram necessarios ajustamentos ao
nivel da variacao cambial devido ao contexto em que o pais se encontra. Por outro
lado, nas empresas de volume de negocio mais pequeno quase nao existiram
alteracoes a fazer.

No final de todas as negociagdes estarem concluidas o controlo de gestao preparou
a agregacao de todos os orcamentos chegando assim ao or¢camento do grupo Rangel

para o ano de 2017 e fechando o exercicio de or¢amentagao.
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3.4.4.1 Vantagens e desvantagens do processo or¢amental de 2017

Tendo em consideragao a exposi¢ao de todo o processo de orcamentacao de 2017
podemos definir que este processo segue na sua esséncia uma metodologia bottom-up,
sendo que o que se verificou foi que, durante o exercicio de orgamentacao cada gestor
teve a liberdade de adaptar esta metodologia, complementando-a com metodologias
como a incremental, a de base zero e a or¢amentacao por atividades tendo em
consideragao o tipo de custo em especifico.

Assim, no caso especifico de um dos country managers de uma das business lines do
grupo, este optou por utilizar um conjunto de metodologias na construgao do seu
orcamento. Este country manager definiu o volume de negdcios com base na
metodologia bottom-up e com o apoio dos seus branch manegers que tiveram em
consideracao as tendéncias, a sazonalidade do negdcio e a entrada de novos clientes.
Apds definido o volume de negocios, e com base nesse mesmo valor, recorreram a
metodologia de orcamentacao baseada nas atividades para estimar o que esperam
gastar em subcontratos. Adicionalmente, no caso especifico dos gastos com pessoal, o
country manager optou por uma metodologia incremental nao fazendo qualquer tipo
de alteragao nos valores de 2016 para 2017. Contudo, surgiu a entrada de novos
colaboradores com diferentes fun¢des no negocio e, por isso, os seus custos foram
definidos de acordo com a sua fungao em especifico e com o apoio da metodologia de
orcamentacao de base zero. Por fim, em relacao aos FSE’s este foram alvo de um
escrutinio por parte do country manager que tinha como objetivo reduzir os custos de
estrutura da sua business line. Assim, foram analisados de forma discricionaria os
custos necessarios ao negdcio e para isso, o country manager utilizou a metodologia
bottom-up.

Apos a exposigao do detalhe do processo que deu origem ao orgamento de 2017,
podemos refletir sobre quais foram, efetivamente, os seus pontos fortes e pontos
fracos.

Se, por um lado, estas mudangas exigiram um maior detalhe dos custos, refletiram-

se também numa maior complexidade para o gestor pois todo o processo se tornou
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mais moroso e bastante time consuming. Por outro lado, esta mesma complexidade
levou a que, nas empresas de maior dimensao o country manager tivesse o apoio dos
seus branch managers. Assim, o country manager conseguiu dedicar mais tempo e dar
mais atengdo a decisdes-chave do orcamento dando, ao mesmo tempo, aos branch
managers a possibilidade de estarem mais ligados a todo o processo ajudando na sua
preparacao, incluindo informagdo do dia-a-dia relevante e, paralelamente, criando
motivagao para o posterior cumprimento das metas definidas em orgamento.

Adicionalmente, o fato de agora se conseguir ter uma visao detalhada dos custos a
rubrica contabilistica permite um maior controlo sobre os custos de estrutura e torna-
se mais simples concluir de onde surgem os desvios e, consequentemente, qual a razao
para que tal aconteca. Este nivel de detalhe permitiu ainda, para além da visao comum
de proveitos e custos, apresentar uma nova visao por demonstragao de resultados do
orcamento do grupo, o que nunca tinha acontecido.

Tal como percebido em entrevista, uma visao global por rubrica contabilistica pode
permitir ao grupo (re)negociar alguns custos como um todo, com a expetativa de
conseguir melhores condi¢des do que a compra individual por cada negdcio.

A principais dificuldades estao relacionadas com o ponto 2 e 3 da figura 4 uma vez
que existiu um desfasamento bastante relevante em algumas business lines no que
respeita ao deadline definido pela administracao e a devolu¢ao dos documentos ao
departamento de controlo de gestao. Adicionalmente, em algumas empresas o ficheiro
excel foi devolvido sem o detalhe de alguns custos, o que levou a que tivesse de existir
uma retificagcao por parte das business lines que podia ser evitavel (ponto 3 da figura
4). Este atraso e desfasamento temporal levou a um, consequente, atraso significativo
do processo que fez com que algumas unidades ja estivessem a negociar o orcamento
com a administragao, enquanto que outras ainda nao tinham devolvido o orcamento
ao departamento de controlo de gestao.

Além do cumprimento dos prazos foi notada ao longo de todo o exercicio uma
resisténcia a mudanga por parte dos envolvidos devido, principalmente, a serem alvo

de um maior escrutinio.
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3.4.5 Comparacao/Discussao

Dos subcapitulos anteriores, onde foram analisados de forma pormenorizada os

processos de orcamentacao do ano de 2016 e de 2017 importa retirar a seguinte

informacao:

Tabela 3 - Vantagens e desvantagens do processo de or¢amentacao de 2016 e 2017

Processo de 2016

Processo de 2017

Vantagens - Gestores influenciam as suas - Gestores influenciam as suas proprias
proprias metas o que se pode | metas o que se pode traduzir numa maior
traduzir numa maior motiva¢do | motivagdo para as atingir
para as atingir - Exercicio partilhado com os branch

- Exercicio de or¢amentacdo | managers influenciou positivamente a
influenciou  positivamente a | motivagdo e deu mais tempo ao country
motivacao dos seus | managers para as questOes mais estratégicas
intervenientes - Maior detalhe dos custos permite um

maior controlo dos mesmos

- Maior detalhe permitiu construir uma
Demonstragao de Resultados do Grupo

- Orcamento mais homogéneo e mais
adaptado as necessidades da organizagao.

- Redugao do tempo de orgamentagao em
relagao a 2016

Desvantagens - A liberdade dos gestores - Mais complexo do que o processo do ano
refletiu-se numa tendéncia para | anterior
subavaliar os objetivos. - Mais time consuming

- A metodologia incremental Demasiados atrasos na entrega dos
dificultou o controlo dos custos e | ficheiros por parte dos country managers
ndo incentivou a melhoria e -Tempo de negociagao
eficiéncia - Nao existéncia de linhas orientadoras

- Demasiados atrasos na | por parte da administragdo
entrega dos ficheiros por parte
dos country managers

- Tempo de negociagao

- Informacao pouco
homogénea

- Nao existéncia de linhas
orientadoras por parte da
administracao

Dificuldades - O ndo cumprimento dos - O ndo cumprimento dos prazos leva a

prazos leva a um atraso no
processo e a um desfasamento
entre as business lines

Fonte: Elaboragao Propria
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A tabela 3 agrega as principais vantagens de desvantagens dos processos de
orcamentacao da organizacao em estudo dos anos de 2016 e 2017 que surge como
ponto de partida para a andlise critica dos mesmos.

Assim, no primeiro ponto do estudo de caso foi possivel perceber que o orcamento
ainda é uma ferramenta de controlo de gestao bastante relevante para todo o grupo
Rangel, capaz de definir metas e objetivos operacionais bem como dar apoio a gestao
no momento da tomada de decisao. Porém, tendo em consideracdao a evolucgao
constante do grupo, foi identificada uma necessidade de melhorar todo o processo de
orcamentacao.

Tomando a figura 4 como ponto de partida para a comparacao dos métodos, é
possivel verificar que todo o processo de orcamentagao de 2016 demorou entre 6
meses e meio a 7 meses, o que significa que tendo o processo comegado em meados
de Setembro s6 terminou em meados Margo de 2016, ou seja, bastante depois de se ter
iniciado o ano 2016. Ja na preparacao do orgamento de 2017 a questdao temporal
melhorou substancialmente numa primeira fase, mas com a substituicaio de um
country manager e de um branch manager voltou a existir um atraso significativo do
cumprimento dos prazos nesta unidade de negdcio que, consequentemente, atrasou o
processo de orcamentacao do grupo. Assim, o planeamento comegou na mesma altura
bem como o envio de ficheiros, sendo que, onde foi mais notdvel a diferenga foi na
fase das negociagdoes uma vez que uma boa parte das empresas conseguiu fechar o
processo ainda no final de 2016 ficando s6 uma pequena parte ainda em negociagao
durante Janeiro e Fevereiro de 2017. Deste modo, a nivel temporal, onde se verificou
mais melhorias foi na fase de negociagao que passou de aproximadamente 3 meses
para cerca de 1 a 2 meses, dependendo da empresa em concreto. Contudo, apesar da
questao temporal ter melhorado individualmente s6 é possivel transformar o
orcamento das diferentes business lines em orcamento do grupo quando todas as
unidades tiverem fechado o seu processo de or¢camentagao.

Relativamente ao primeiro ponto critico, identificado na figura como ponto 1, este

nao sofreu alteragdes de 2016 para 2017, ou seja, a administragao nao teve nenhuma
56



atitude top-down no que diz respeito a defini¢do de metas a atingir nem na definicao
de grandes nimeros sobre os quais tem expectativas para os diferentes negdcios.
Assim, o facto de isto nao ter acontecido, agrava o ponto critico nimero 4, a
negociagao, que sera discutido mais a frente.

Relativamente, a constru¢ao do or¢camento, propriamente dita, foi onde se verificou
mais diferengas entre os dois processos. A primeira diferenga diz respeito, desde logo,
ao fato de os gestores em vez de se terem de preocupar sé em apresentar niimeros
para 2017, foram chamados a iniciar o seu exercicio de or¢amentacao através de um
Business Model Canvas e de uma analise SWOT sobre o seu negdcio, bem como tiveram
de identificar os fatores criticos de sucesso do mesmo e os objetivos pretendidos com
o orcamento apresentando o respetivo planeamento de atividades e recursos para
2017. Esta andlise obrigou cada gestor a pensar no seu negocio a um nivel macro,
definindo concreta e numericamente o que espera de 2017 e como € que o vai atingir.
Assim, pretendeu-se que o exercicio de or¢amentagao fosse mais pensado e planeado,
ao contrdrio de anos anteriores em que era visto como uma obrigacao que
acrescentava pouco valor ao negdcio.

Adicionalmente, uma diferenca bastante relevante esta relacionada com o detalhe
da informacao. Se até aqui maioria dos gestores apresentavam os seus custos de forma
agregada em centros de responsabilidade, no orcamento de 2017 foi necessario e
obrigatério apresentar todos os valores com um nivel de detalhe a rubrica
contabilistica, 0 que permitiu uma melhor compreensao da origem e a que dizem
respeitos os custos, bem como resultou num maior detalhe e, consequente, controlo
sobre a dimensao do custo de cada unidade. Posteriormente, permitiu ao controlo de
gestdo agregar a informagao, de forma a obter diversas visdes sobre a mesma, tais
como a visao de demonstragao de resultados, um agregado de gastos como pessoal
ou de FSE’s do grupo que antes, ndo eram possiveis pois a informacao nao tinha um
nivel de detalhe suficiente. Assim, o fato de todas as empresas do grupo terem de
apresentar o orgamento nos mesmos formatos e com o mesmo nivel de detalhe da

informacao fez com que esta se tornasse mais homogénea e mais simples de agregar.
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O ponto 2 assinalado na figura 4, diz respeito a um ponto critico desta fase que se
verificou no processo de 2016 e se voltou a verificar no processo de 2017. Na data final
de devolugao dos orcamentos realizados no processo de 2017, o controlo de gestao
tinha na sua posse cerca de 1/3 dos orgamentos em vez da sua totalidade. Este atraso
faz, automaticamente, com que todo o processo se atrase e com que nao seja possivel
cumprir os deadlines finais pré-definidos. Assim, o que se verificou foi que enquanto
algumas empresas ja estavam a terminar as suas negociagdes com a administracao,
outras ainda nao tinham avang¢ado do ponto 2 da figura 4.

Apds o envio do or¢amento por parte do country manager ao departamento de
controlo de gestao, este verifica que tudo foi preenchido e valida se, de fato, esta tudo
pronto para se dar inicio a negociagao. Porém, o que devia acontecer era estar tudo
preenchido e pronto para a negociagao, mas na realidade, muitas vezes existem
pequenos erros a corrigir e por vezes algumas rubricas nao foram, devidamente,
orcamentadas. Deste modo, as business lines tém de retificar o orcamento, de modo, a
estar tudo preenchido para apresentar a administragao. Este ponto de retificagao
(ponto 3 na figura 4) faz atrasar uma vez mais o processo gastando tempo tanto ao
controlo de gestao como ao gestor de negodcio.

De seguida, a fase de negociagao € o ultimo ponto critico identificado em todo o
processo principalmente por ser uma fase demorada que exige bastante tempo por
parte da administragao e do country manager. O principal motivo que faz com que esta
fase se torne demorada é, o fato, de as expetativas das business lines nao irem de
encontro ao esperado pela administragao. Concretamente, o que mais se verificou foi
que o volume de negocios definido pelos gestores é pouco ambicioso o que,
consequentemente, faz com que o resultado nao va de encontro ao que ¢ pretendido
pela administracao. Esta discordancia obriga a gestao a rever todo o orgamento, as
vezes, mais do que uma vez tentando encontrar um ponto de concordancia entre a
administragao e os country managers. Em alguns casos, esta revisao € auxiliada pelo
departamento de controlo de gestao no que diz respeito, normalmente, a ajustes de

margens ou analises da evolugao tanto do volume de negdcios como do nivel dos
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custos de estrutura. Contudo, apesar de esta fase ter diminuido do processo de 2016
para o processo de 2017 ainda estd aquém daquilo que é considerado positivo, que
seria ter todo o exercicio de or¢camentac¢ao do grupo fechado antes do inicio do ano de
modo, ao planeamento do ano nao entrar em conflito com a sua execugao.

Paralelamente, relativamente ao papel da administracdo, das business lines e do
departamento de controlo de gestao durante todo o processo nao sofreu grandes
alteragoes, sendo que os diferentes grupos tiveram o mesmo papel e as mesmas
fungdes no processo de 2016 e 2017, podendo-se apenas afirmar que existiu uma maior
presenca do controlo de gestao uma vez que conseguiu com que os ficheiros fossem
bastante mais automatizados e que ja fossem preenchidos em algumas partes da
informagao, bem como esteve mais envolvido em todo o processo sendo solicitado
para prestar apoio as unidades durante a fase de constru¢ao do or¢amento.

Uma mudanga visivel esta relacionada com o nimero de pessoas envolvidas no
processo como um todo que, por sua vez sofreu um aumento. Este aumento, tal como
¢ visivel na tabela 4, deu-se nas business lines devido, principalmente, ao fato de nas
maiores empresas 0s country managers terem partilhado o exercicio de or¢camentacao
com os seus branch managers e com os seus diretores operacionais de modo, a estarem
mais focados nas grandes decisoes e a perderem menos tempo com detalhes de custos
que, por sua vez, os branch managers conhecem melhor devido a estarem mais ligados
ao dia-a-dia do negdcio. Este aumento do niimero das pessoas envolvidas em todo o
processo, potencia uma maior integracao das equipas que se pode transformar em
motivagao para o alcance das metas definidas uma vez que niveis mais baixos na
hierarquia do grupo passaram a fazer parte do exercicio de or¢amentacao (Churchill,

1984).
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Tabela 4 — Numero de colaboradores envolvidos no processo de or¢gamentagao
Numero de colaboradores envolvidos no 2016 2017
processo de orcamentacao

Administracao 3 2
Controlo de Gestao 6 4
Country Lines + Corporate Managers 35 44
TOTAL 44 50

Fonte: Elaboragao Propria

Relativamente aos dados histéricos, que representam todos os valores fornecidos
pelo controlo de gestdo relativamente a periodos passados, no processo de
orcamentacao de 2017, estes foram disponibilizados de forma bastante detalhada,
quer na parte que diz respeito a atividade quer na parte da estrutura de todas as
unidades de negdcio. Assim, foi possivel as business lines, perceber a evolugao dos seus
proveitos e custos ao longo do tempo bem como rever todos os custos de estrutura de
forma pormenorizada e detalhada.

Por fim, importa refletir acerca da fiabilidade do orcamento, isto €, se é confidvel e
se é uma estimativa que consegue representar bem o ano a que diz respeito. Tendo em
consideragao que ao longo do ano nao existem orgamentos retificativos significa que
se algum fator contextual se refletir em altera¢des ao nivel de alguma business line, isso
vai ser tido em conta quer pela gestao da unidade de negdcio quer pela administracao,
mas, ndo se vai refletir no orcamento. Assim, importa perceber quais os desvios que
ocorreram em 2016. Tal como se pode verificar na tabela 5 existiram alguns desvios
entre o orcamento de 2016 e o real do mesmo periodo. Estes desvios encontram-se
essencialmente no volume de negdcios e nos custos de estrutura, ja no que diz respeito
aos custos de suporte, os desvios face ao orcamentado nao foram significativos uma
vez que se tratam de valores que ndo tendem a oscilar ao longo do ano. Assim, no que
respeita diretamente ao volume de negdcios, a fiabilidade do or¢camento é mais dificil
de garantir uma vez que o constante cendrio de mudanga em que se vive atualmente
faz com que a entrada e saida de clientes seja um desafio didrio que faz oscilar a
previsao or¢amentada.
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Tabela 5 — Real versus or¢gamento
Desvio entre o real e o or¢camento de 2016

Volume de Negoécios = Custos de estrutura

Atividade Aduaneira -1% -3%
Transporte Terrestre Europeu -4% -6%
Transporte Aéreo e Maritimo -16% 2,6%
Courier Expresso FedEx -16% -19%
Feiras e ExposicOes -5% 7%

Transporte Expresso Doméstico -4.5% -4%
Logistica 6% 2,5%
Internacional 15% 40%

Fonte: Documentos internos da organizagao

Paralelamente, no que diz respeito ao orcamento de 2017 ainda nao € possivel tirar
conclusoes até a data de conclusao deste estudo. No entanto, existem alguns fatores
que podem ser um indicio do que vai acontecer. Primeiramente, no que diz respeito a
prestacao de servigos os valores apresentados foram considerados fidveis tendo em
consideragao, a evolugao de cada business line e as tendéncias do mercado, porém é
possivel que alteragdes acontecam devido a entrada ou saida de algum cliente que
possa ser significativo para a empresa. Se algum destes casos se verificar,
eventualmente, o que ira acontecer € um aumento ou uma diminuic¢ao no valor dos
subcontratos. Assim, um bom KPI de apoio serd sempre o comportamento da margem
bruta prevista em or¢camento e a margem bruta real uma vez que € bastante dificil
orcamentar sem que exista, posteriormente, qualquer desvio o nivel do volume de
negocios. No que diz respeito aos custos de estrutura, espera-se que estes sofram
poucas alteragoes fase ao que foi estimado uma vez que o exercicio de orcamentagao
destes custos foi bastante detalhado o que exigiu uma andlise detalhada por parte das
business lines de todos os gastos que previam ter em 2017 o que levou a um escrutinio
de todos os custos de estrutura das diferentes unidades de negocio. Por fim, no que
diz respeito ao suporte, nao se espera que estes tenham desvios significativos tal como

aconteceu em 2016.
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De acordo com a informacao recolhida em entrevista, foi possivel perceber que a
organizacdo considera esta metodologia mais adequada para responder as
necessidades atuais do grupo principalmente porque a informacao ¢ mais detalhada
e homogénea permitindo um maior alinhamento do grupo como um todo.

Deste modo, apos toda a analise realizada sintetiza-se na tabela 6 as principais

diferencas entre os processos tendo por base alguns critérios previamente definidos.

Tabela 6 -Resumo da Analise Critica

Critérios Processo de 2016 Processo de 2017
Tempo total 7 meses 6 meses
Tempo de | 2 a 3,5 meses 1 a2 meses
negociagao
Namero  de | 44 50
envolvidos
Papel da | - Definicao de deadlines e layouts - Igual a 2016 porém com um
Administracao | - Decisdao final acerca do | maior trabalho 4 priori na
or¢amento automatizacao do ficheiro excel
Papel das | - Elaborar, apresentar e defender o | - Igual a 2016
business lines orcamento perante a
administracao
Papel do | - Facilitador do processo - Igual a 2016 porém com um
controlo  de | - Integragao dos orcamentos das | maior envolvimento no apoio as
gestao business lines no orcamento do | business lines ao longo do processo
grupo
Funcao dos | - Serviram de base ao or¢camento | - Serviram de base ao orcamento
dados - Muitas vezes transpostos para o | - Permitiram uma analise rigorosa
historicos orcamento sem nenhum ajuste |e detalhada dos custos de
(metodologia incremental) estrutura
Pressupostos | - Dados historicos - Igual a 2016
para a | - Contexto
construgao - Tendéncias
- Acontecimentos  especificos
previstos para o ano em
orcamentacao
Fiabilidade - Fidvel ao nivel da atividade, mas | -Fiavel ao nivel da atividade e da
sem grande preocupacgao ao nivel | estrutura
da estrutura
Alinhamento | - Or¢amento do grupo s6 com uma | - Or¢amento do grupo com varias
do grupo visao de proveitos e custos visdes  (proveitos e  custos,

demostragao de resultados, gastos
com pessoal e FSE’s do grupo)

Fonte: Elaboragao Prépria
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3.4.6 Limitacdes do caso de estudo

Tendo em consideragdo toda a andlise realizada acerca do processo de
or¢amentacao do grupo Rangel € importante refletir acerca das limita¢des do préprio
caso.

Primeiramente, apds identificada a existéncia de uma necessidade de fazer
alteragdes no processo de orgamentacao foi decido que as alteragoes seriam graduais
de forma a nao criar uma rutura no modo como o or¢amento era realizado no passado
e até ao inicio deste trabalho. Deste modo, mais do que utilizar uma metodologia mais
moderna e vanguardista como o orgamento continuo ou o beyond budgeting, a
preocupagao do grupo foi estabelecer algumas mudangas ao nivel do processo de
forma gradual capaz de melhorar a homogeneidade da informacao e ter mais detalhe
de todos os custos de todas as empresas. Contudo, o fato de todas as mudangas terem
sido definidas e aprovadas por colaboradores que estao diretamente envolvidos no
processo, pode influenciar a forma como olham para o problema podendo nao arriscar
demasiado nas mudancas.

Adicionalmente, o fato de o processo de or¢camentagao ser um processo anual, veio
limitar a analise de resultados. A data da conclusao deste estudo nao tinha sido ainda
possivel concluir sobre todo o impacto das mudangas efetuadas para a organizagao

quando comparado com 2016.
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3.4.7 Propostas de melhoria

Tendo como ponto de partida as principais diferengas entre o processo de
orgamentacao de 2016 e o processo de or¢amentacao de 2017 é visivel que ainda
existem melhorias a fazer de modo a tornar todo o processo mais eficiente.

A primeira sugestdo, ja também pensada pelo departamento de controlo de gestao
do grupo, seria testar a possibilidade de a administracao definir quantitativamente
alguns objetivos estratégicos para o grupo e para cada business line de forma a que no
momento do exercicio de orcamentagao os gestores tenham algumas linhas
orientadoras top-down. Desta forma, os country managers sabem a priori as expetativas
da administracdo o que evitara consequentes negociac¢des. Esta alteragcao nao significa
que a metodologia utilizada deixe de ser a bottom-up a vez que nesta metodologia é
possivel existirem algumas linhas orientadoras deixadas pela gestdao de topo (Kramer
& Hartman, 2004). Aliado a esta melhoria, os country managers ficardao responsaveis
por alinhar aquilo que é esperado pela administragao com aquilo que sao os objetivos
operacionais do negocio. Deste modo, e de acordo com o que tem acontecido nos
processos anteriores, o departamento de controlo de gestao sera a ponte de ligacao
entre as business lines e a administragao garantindo que os orgamentos sé avan¢gam
para negociacao se cumprirem as guidelines previamente definidas, podendo entao
fazer alguns ajustes necessarios sempre em linha com o country manager.

Paralelamente, apesar da melhoria verificada anteriormente em relagao ao tempo
gasto em todo o processo, € visivel que o timing de finalizagdo do exercicio de
orcamentacdo ainda nado € o ideal uma vez que o planeamento do exercicio entra em
conflito com a sua execugao. Assim, deve-se tentar melhorar o cumprimento dos
prazos por parte dos country managers, de modo a evitar que o processo fique
comprometido, que aliado a proposta anterior e comecando a preparagao do exercicio
de or¢amentagao mais cedo conseguird reduzir o tempo de or¢amentacao.

Adicionalmente, uma das melhorias que o grupo tem em vista é que o

departamento de compras tenha um papel mais ativo naquilo que pode ser um
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orcamento de FSE’s do grupo na tentativa de tentar negociar melhores condi¢gdes do
que se a negociagao fosse apenas para uma business line.

Dado que todo o processo de orcamento consome bastantes recursos e tempo, a
visdo do grupo para os proximos anos € deixar cair o orcamento partindo para um
forecast atualizado regularmente que seja suportado por KPIs representativos para

cada um dos negdcios bem como para o grupo como um todo.
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Capitulo 4

Conclusao

Com a elaboragao do presente caso de estudo pretendeu-se analisar qual a melhor
metodologia e quais as suas principais vantagens na constru¢ao do orcamento do
grupo Rangel. Deste modo, o principal objetivo foi verificar se o processo de
orgamentacao é o mais adequado tendo sempre em linha de conta o seu contexto e os
seus recursos.

De toda a informacao recolhida que deu origem a revisdo bibliografica retira-se que
o orcamento continua a ser uma ferramenta bastante utilizada e importante no dia-a-
dia dinamico das empresas. Adicionalmente, foi possivel reunir as principais
metodologias de construgdao de orcamento clarificando o seu conceito e as suas
principais vantagens e desvantagens. Adicionalmente, foi analisada a evolugao das
diferentes metodologias de or¢amenta¢ao ao longo do tempo e foi construido um
referencial que reune todas as metodologias analisadas, classificando-as quanto ao
papel dos seus intervenientes, periodicidade, complexidade e relagdo com a estratégia.

Do caso de estudo realizado, foi explicada toda a realidade da organizacao bem
como o todo o processo de or¢amentacao. As mudangas que surgiram de 2016 para
2017 permitiram melhorar o tempo de orcamentagao, ter uma analise detalhada de
todas as business lines bem como homogeneizar a informacao e criar uma
demonstra¢ao de resultados do grupo, que antes nao era possivel. Assim, com o
processo de orcamentacao de 2017 a organizagao conseguiu realizar mais andlises com
diferentes visoes.

Deste modo, no sentido de responder a questao de investigagao proposta, a melhor

metodologia a utilizar no processo de or¢amentagao neste caso em concreto é uma

66



metodologia aproximada ao bottom-up, onde os gestores dos diferentes negdcios tém
bastante liberdade no exercicio de orcamentacao, deixando-os mais motivados a
cumprir os objetivos definidos num processo do qual fizeram parte. Porém, tendo em
consideracao o contexto do grupo, constituido por empresas com realidades distintas
serd bastante dificil utilizar apenas uma metodologia. Assim, tal como aconteceu no
processo de 2017, a metodologia bottom-up deve ser conjugada com outras
metodologias tendo em consideracdo o tipo de rubrica a or¢camentar. Assim, esta
metodologia pode ser conjugada com a metodologia incremental no caso de
orcamentacao dos custos fixos, com a metodologia de base zero quando se or¢amenta
atividades que vao ser restruturadas ou que ainda nado se iniciaram e com a
metodologia baseada em atividades quando se trata de custos diretamente
relacionado com o volume de negocios.

As principais limitagdes do estudo estao diretamente relacionadas com o fato de
ainda nao ser possivel saber quais foram os desvios entre o orcamentado para 2017
com os valores reais. Adicionalmente, 0 método de investigacao utilizado podera ter
algum enviesamento pelo fato de quem decide as altera¢des no processo €, a0 mesmo
tempo, intervenientes na sua execugao.

Para a organizagao, esta ferramenta é bastante importante e, por isso, este estudo
para além de uma primeira abordagem ao tema, mostra quais podem ainda ser os
pontos a melhorar em todo o processo de or¢amentagao da organizacao e quais os
principais motivos para se adotarem algumas mudangas. Paralelamente, a nivel
académico este estudo contribuiu com a construgao de um referencial de comparagao
entre as principais metodologias de orcamentacao tendo em consideracao as suas
principais caracteristicas. Neste estudo em concreto, estas metodologias foram
adaptadas a um caso empresarial do setor da logistica e dos transportes podendo,
contudo, ser adaptado a outras realidades empresariais ajudando a analisar qual a

metodologia que melhor se enquadra em relacdo a cada contexto em especifico.
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Com este estudo, surgem novas oportunidades de investigagao, no mesmo contexto
empresarial, tais como reduzir as limita¢gdes do estudo, comparar os resultados reais
com o que é previsto e estudar a implementagao das melhorias que foram propostas.

Adicionalmente, poderia ser do interesse da organizagdao um estudo acerca da
aplicacao de um Balanced Scorecard no grupo que conseguiria uma interligacao entre
as varias fungdes da empresa, auxiliaria na clarificagao e implementacao da estratégia
bem como ajudaria a perceber se os objetivos utilizados no orgamento estao, de fato,
alinhados com a estratégia da organizagao. Um estudo sobre a possibilidade de aplicar
o modelo beyond budgeting e quais as consequéncias que dai poderiam surgir,
possibilitaria a organizacao uma reflexdo sobre a adogao de um modelo mais

vanguardista.
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Apéndice

Guido da entrevista ao Responsavel do Departamento de Planeamento e Controlo
de Gestao do Grupo Rangel — Dr. Ricardo Alves.
O objetivo desta entrevista foi perceber como funcionou todo o processo de
planeamento, preparacao, construcao e negociagao do orcamento de 2016 do Grupo
Rangel bem como quais foram os principais incentivos a mudanga. As respostas sao

foram diretamente divulgadas por questoes de confidencialidade da informacao.

1. Como funcionou, de forma detalhada, todo o processo de planeamento e
preparacao do orcamento de 2016 do Grupo Rangel? Quem foi responsavel pelo
mesmo?

2. Como é que se realizou a construgao propriamente dita do orgamento de 2016?

3. Qual foi o papel do Departamento de Controlo de Gestao?

4. Para além do Controlo de Gestao, quantas pessoas estiveram envolvidas em
todo o processo e quais foram os seus papeis? (diretores e administragao)

5. Sendo que o orgamento de cada empresa é da responsabilidade dos diretores
das diferentes business limes, como é que funcionou todo o processo de
negociagao do orcamento?

6. Quanto tempo durou o processo como um todo? E se o dividir em trés fases
(planeamento e preparacao, construgao e negociagao) quanto tempo durou cada
fase?

7. Qual a metodologia que considera que foi a utilizada na construgao do
orcamento de 2016? (incremental, bottom-up, top-down, base zero ou outra).

8. Tendo em consideracao o contexto em que o Grupo se encontra, considera que
este é 0o método mais adequado?

9. Do seu ponto de vista, quais podem ser as principais vantagens e desvantagens

sobre esta metodologia?
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10. Quais foram as principais dificuldades encontradas durante todo o processo de
20167

11. Qual o papel dos dados historicos para a realizagao do or¢gamento?

12. Sao utilizadas suposi¢oes para a constru¢ao do orcamento. Quem ¢é que as
define e como?

13. Na sua opiniao qual a viabilidade deste processo no sentido de visibilidade do
ano a que se refere o orcamento?

14. Qual a fiabilidade do processo tendo em conta as necessidades do negocio?

15. Existiu alguma diferenga relevante ao processo realizado nos negdcios
internacionais?

16. Na sua opinidao, tendo em consideracao que cada gestor pode adaptar a
metodologia do orcamento e que pode escolher os seus préprios pressupostos,
o orcamento do grupo torna-se fidvel e coerente como um todo?

17. Qual o papel e o impacto que esta ferramenta tem ao longo do ano na tomada
de decisao quer da gestao quer da administracao do grupo?

18. Qual a principal motivagao em alterar o processo de realiza¢cao do or¢amento
de 2016?

19. Quais os principais desafios que se encontraram e que ainda se podem
encontrar com esta mudanga?

20. Na sua opinido, estas mudangas podem ajudar a minimizar possiveis gaps que
possam existir entre o or¢camento e a realidade futura?

21. No que diz respeito ao método, é proposto aos gestores que construam o seu
orgamento tendo em consideragao uma base zero, porém apoiando-se nos
dados historicos. Em que é que acha que esta metodologia pode ajudar?

22. Quais as conclusdes que consegue tirar até a data deste novo processo?

23. Que melhorias consegue prever que acontecam com estas alteracoes?

24. Ja é possivel perceber quais as mudangas a ter em conta no préximo ano?
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