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Resumo

O orcamento € considerado um pilar fundamental dos processos de controlo
de gestao na maioria das organizagoes (Hansen et al., 2003). Contudo, nas ultimas
décadas, esta ferramenta tem sido contestada por varios autores e por diversos
motivos, caracterizando-o como moroso, dispendioso e de beneficio incerto, pelo
que se considera que agrega pouco valor a organizacao. Enunciam ainda que, o
or¢amento tem a sua tomada de decisao centralizada, ndo respondendo de forma
rapida e ajustada ao ambiente competitivo, com foco em metas fixas e incentivos
ao desempenho, proporcionando comportamentos disfuncionais (Hansen et al.,
2003; Hope & Fraser, 2003a). Para fazer face as criticas e limitagoes levantadas,
varios autores apresentaram novas linhas de pensamento como abordagens
alternativas ao orcamento tradicional (Hansen et al., 2003; Pyhrr, 1977; Sivabalan
et al., 2009; Leon et al., 2012; Zeller & Metzger, 2013), expondo neste trabalho o
orcamento de base zero e rolling forecast como ferramentas complementares.

Deste modo, o presente trabalho visa contribuir para o aumento do
conhecimento sobre o or¢camento, com recurso ao estudo de caso da Sonae MC.
Adicionalmente, pretende-se avaliar possiveis contributos do or¢camento de base
zero e rolling forecast para uma melhor concretizacao da sua estratégia. Com vista
a dar resposta aos objetivos propostos, procedeu-se a revisao de literatura e
investigacdo empirica, através de documentacdo publica e entrevistas realizadas.

Como resultado do estudo de caso, verificou-se que o orcamento ¢é
considerado uma ferramenta essencial para a gestao da empresa. Contudo, e face
as desvantagens apresentadas, sao apontadas algumas oportunidades de
melhoria com apoio a principios inerentes ao or¢gamento de base zero e rolling
forecast.

Palavras-chave: Sistemas de Controlo de Gestao, Orcamento Tradicional, Better
Budgeting, Beyond Budgeting, Orcamento de base zero, Rolling Forecast






Abstract

Budgeting is the cornerstone of the management control process in nearly all
organizations (Hansen et al., 2003). Although, in the past decades, this tool has
been contested by different authors and for several reasons, marked as
cumbersome, too expensive and with an uncertain benefit, what, therefore, add
little value to the organization. It’s also mentioned that budgeting has a
centralized orientation that prevent managers from responding quickly to
changes in today’s business and competitive environment, focus on fixed targets
and performance incentives that can leads to dysfunctional management
behavior (Hansen et al.,, 2003; Hope & Fraser, 2003a). To respond to these
concerns, many practitioners presented new points of view as alternatives
models to traditional budgeting (Hansen et al., 2003; Pyhrr, 1977; Sivabalan et al.,
2009; Leon et al., 2012; Zeller & Metzger, 2013), exposing in this work focus on
zero-based budgeting and rolling forecast as improving tools to the budgeting
process.

Therefore, the present work aims to contribute to adding knowledge about
budgeting, with the support of Sonae MC’s case study. Additionally, it’s
intended to evaluate the possible contribution of zero-based budgeting and
rolling forecast to achieve their strategy. To provide a response to these proposed
goals, we did a literature review and empirical investigation, through public
documentation and interviews.

As a result of this case study, it was verified that budget is considered an
essential tool for the company management. Although, and side to the mentioned
disadvantages, it's suggested some improvement opportunities based with zero-
based budgeting and rolling forecast principles.

Keywords: Management Control System; Traditional Budget, Better Budgeting,
Beyond Budgeting, Zero Based Budget, Rolling Forecast
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Introducao

Nos dias de hoje, as organizacgoes sao confrontadas com as alteragoes e
exigéncias impostas no ambiente em que operam, por via de fatores politicos,
econdmicos, sociais, ambientais, entre outros. Desta forma, os sistemas de
controlo de gestdao tém assumido um papel relevante nao sé definicao da
estratégia e objetivos da organizagdo mas também na implementacao de um
conjunto de sistemas, regras, praticas, valores e atividades de gestao capazes de
influenciar e garantir que os comportamentos e decisoes dos colaboradores estao
alinhados com a estratégia e estdao envolvidos com a organizacao (Malmi &
Brown, 2008).

Neste ambito, o orcamento é considerado parte integrante dos sistemas de
controlo de gestao (Horngren et al., 2005, citado por Jstergren & Stensaker, 2011)
e um dos principais mecanismos de controlo na maioria das organizagoes (Otley,
1999). Contudo, tém sido apontadas varias criticas a utilizacdao deste instrumento
de controlo de gestao, destacando o facto de ter uma visao de curto prazo
(Hansen et al., 2003), com foco em resultados financeiros (Otley, 1999) e metas
fixas (Hope & Fraser, 2003a). Deste modo, considera-se que ndo responde de
forma rapida e é desajustado ao ambiente competitivo, agregando pouco valor a
organizagao (Hope & Fraser, 2003a). Neste contexto, surgem alternativas de
abandono ou complementares ao or¢amento, onde se inserem os modelos de
orcamento de base zero e rolling forecasts.

O orcamento de base zero tem como principal caracteristica o facto de
considerar a redefini¢do e justificagao dos custos a cada novo ciclo or¢amental,
contrariamente ao considerado pelo orcamento tradicional que considera
periodos ou anos anteriores (Neely, Bourne, & Adams, 2003). Com base em

pacotes de decisao, determina quais as a¢Oes necessarias para qualquer reducao



orcamental e questiona a continuacao de cada atividade e programa, ao invés do
orcamento tradicional que, por norma, todas as atividades e programas sao
mantidos e em caso de ajuste, é forgado a repetir todo o processo orgamental
(Pyhrr, 1977; Wetherbe, 1976, citado por Wetherbe & Montanari, 1981). O rolling
forecast difere pelo facto de eliminar restrigdes definidas do periodo previsto ao
invés do orcamento tradicional que considera previsdes estaticas, com um
periodo fixo (Leon, Rafferty, & Herschel, 2012). Este modelo apenas inclui
algumas varidveis chave como vendas, custos e despesas com capital, que lhe
confere uma compilagao mais facil e rapida (Jeremy Hope & Fraser, 2003b). Uma
das suas principais vantagens consiste nas previsoes frequentes, capazes de
reduzir o intervalo de tempo entre o planeamento e a realidade do negdcio,
tornando-o mais responsivo as mudancas (Sivabalan et al., 2009).

Este estudo tem como objetivos compreender as praticas orcamentais
aplicadas pela Sonae MC, desde a sua elaboragao a sua execugao. Pretende medir
o papel do or¢amento como ferramenta influenciadora de comportamento; quais
as acOes orcamentais implementadas na sequéncia do virus da COVID-19 e,
tenciona averiguar as principais vantagens e desvantagens do modelo
orcamental aplicado. Paralelamente, propde-se estudar, com apoio a literatura,
0s possiveis contributos de principios inerentes aos modelos de orcamento de
base zero e rolling forecasts no orcamento da Sonae MC. De acordo, foram
definidas as seguintes questoes de investigacao: “Como se caracteriza o modelo
orcamental da Sonae MC?” e “Quais os principais contributos da adogio do orcamento
de base zero e/ou rolling forecast para a concretizagio da estratégia da Sonae MC?”.

A motivacdo para este trabalho consiste no facto de ndo existirem trabalhos ou
estudos de investigacao relacionados com o tema aplicado a Sonae MC e pelos
possiveis contributos da adogao dos modelos or¢amento de base zero e rolling

forecast ao modelo or¢camental da Sonae MC.



No que respeita a estrutura deste trabalho, estd organizado em quatro
capitulos que se passa a descrever. No Capitulo 1, serd apresentado um
enquadramento tedrico dos conceitos chave para suporte ao estudo de caso,
dando destaque ao modelo orcamental tradicional e modelos alternativos,
orcamento de base zero e rolling forecast. O Capitulo 2 aborda a metodologia e
recolha dos dados wutilizados, de forma a dar resposta as questoes de
investigacao. No Capitulo 3 pretende-se abordar o estudo de caso, desenvolvido
com base em entrevistas semiestruturadas a trés elementos de equipas distintas
da Sonae MC. Sera efetuada uma breve apresentagao da empresa, enunciadas as
acdoes implementadas na organizagao para fazer face a pandemia do virus da
COVID-19, descricao do processo orcamental, influéncia do orcamento no
desempenho e as suas vantagens e limita¢oes. Depois de abordados estes
elementos, sera efetuada uma analise critica com referéncia aos modelos
orcamento de base zero e rolling forecast. Por fim, no Capitulo 4 serao
apresentadas as principais conclusoes deste estudo, bem como as limitagoes

detetadas e sugestoes para futuras investigacoes.






Capitulo 1

1. Revisao de Literatura

1.1 Sistemas de Controlo de Gestao

Atualmente, a implementacgao de sistemas de controlo de gestao adequados
assume um papel preponderante no desenvolvimento e sucesso das
organizagoes na medida em que, através da utilizacdo de ferramentas e o
envolvimento de todos os membros, é possivel a implementacao e concretizagao
da estratégia. Ao longo dos ultimos anos, este conceito tem sido alvo de
constantes discussoOes e transformacoes.

A primeira formalizagdao do conceito de controlo de gestao surge por Robert
Anthony (1965) que, assenta o seu estudo na distin¢do entre dois conceitos:
controlo de gestao e planeamento estratégico por um lado, e controlo de gestao e
controlo operacional por outro. O autor considera que representam o conceito de
sistemas de planeamento e controlo. Assim, apresenta o controlo de gestao como
o processo através do qual os gestores garantem que os recursos sao obtidos e
usados de forma eficaz e eficiente, para concretizagio dos objetivos
organizacionais. No entanto, foram varios os autores que contestaram esta visao
e apresentaram modificagdes a esta abordagem cldssica com o objetivo de incluir
a relagao com a estratégia e outros mecanismos de cariz nao financeiro (Simons,
1994; Otley, 1999; Merchant, K. A. & Van der Stede, 2007; Malmi & Brown, 2008).

Segundo Otley (1999), Anthony (1965) ndo foi bem sucedido nos objetivos
propostos pela sua abordagem. Por um lado, considera que o seu objetivo de
ampliar e trazer informagao para além da informagao contabilistica, negligenciou
o controlo operacional uma vez que, apresenta como evidente o facto de as

organizagoes utilizarem diferentes praticas a nivel operacional e Anthony (1965)



concentrou-se nas semelhangas existentes. Por outro lado, argumenta que a visao
de Anthony (1965) trouxe questdoes de motivacdo e comportamentais. Desta
forma, Otley (1999) sugere uma nova estrutura com o proposito de estudar a
nivel operacional os sistemas de controlo de gestdao, com base no conhecimento
adquirido e na pesquisa realizada. Assim, este autor definiu cinco questdes que
devem ser consideradas no desenvolvimento de uma estrutura coerente de
desenvolvimento organizacional, com a nota de que € necessdria a continua
procura de novas respostas, dado que o contexto em que as organizagoes estao
inseridas se encontram em constante mudanga e, ¢ fundamental desenvolver
novas estratégias para gerir novos ambientes operacionais. A primeira questao
estd relacionada com a defini¢ao de objetivos e avalia¢ao da sua concretizacao —
nao s6 a nivel financeiro mas também ter em atencdo os interesses dos
stakeholders; a segunda pretende responder a formulacdo da estratégia, planos
adotados pela organizacao e a sua concretizacao; a terceira foca no processo de
definicao de metas de desempenho; a quarta relaciona o sistema de recompensas
com o nivel de desempenho atingido e, por fim, a quinta questao diz respeito aos
fluxos de informagao necessarios para permitir a organizagao que adapte o seu
desempenho.

Em conclusao, Otley (1999) definiu os sistemas de controlo de gestao como o
meio que fornece informacgdes uteis aos gestores uma vez que, através da
definicao dos seus objetivos e alinhamento com a estratégia, permite monitorizar
o seu cumprimento, avaliar os resultados, identificar as causas dos desvios e,
assim, desenvolver ag¢oes corretivas. Adicionalmente, considera que, no contexto
organizacional, o desempenho deve ser avaliado ndo s6 numa perspetiva
econdmica, mas também social, comportamental e de gestao. Mais tarde, Ferreira
& Otley (2009), consideram que a estrutura apresenta alguns pontos fracos, um
dos quais sendo a possibilidade de ser interpretada com foco nos sistemas de

controlo de diagnodstico, como definida por Simons (1994).



Simons (1994), desenvolveu um modelo que relaciona o uso dos sistemas de
controlo de gestao no processo de implementagao e mudanga estratégica. Na sua
visdo, os sistemas de controlo de gestao sao “rotinas e procedimentos formais
baseados em informagao que os gestores utilizam para manter ou alterar
comportamentos nas atividades da organizacao”. Caso os sistemas nao sejam
utilizados para esse fim, sao meros instrumentos de monitorizacao para a tomada
de decisao. Assim, este autor defende que os sistemas de controlo de gestao sao
alavancas na implementacao da estatégia, através de um conjunto de controlos,
designados por levers of control, como: sistema de crencas, sistema de controlo
interativo, sistema de fronteiras e sistema de controlo para diagndstico. A eficacia
deste modelo traduz-se na interagao entre forgas positivas (yang force) e negativas
(ying force) presentes nestes controlos, o que despoleta a dinamica entre a
oportunidade de inovagao e a necessidade de concretizagao dos objetivos
definidos. Enquanto o sistema de crencas e sistema de controlo interativo
promovem a criatividade, partilha de informagao e incentivo a aprendizagem
organizacional (apresentados como forgas positivas); o sistema de fronteiras e
sistema de controlo para diagndstico guiam e criam fronteiras comportamentais
para foco nos objetivos definidos (denominados como forcas negativas).

Anos mais tarde, Merchant, K. A. & Van der Stede (2007), acrescentam avangos
face ao método apresentado por Simons (1994) uma vez que avaliam a existéncia
nao s6 de mecanismos formais, mas também, mecanismos informais.

Para Merchant, K. A. & Van der Stede (2007), o controlo de gestao é um sistema
composto por normas e procedimentos que influenciam comportamentos
desejaveis, de forma a garantir que os objetivos sao alcancados, assim como, a
execucgao da estratégia. Neste sentido, identificam trés causas para facto de a
organizagao nao atingir o seu desempenho previsto:

e Falta de direcao: Consiste no facto de, por vezes, os colaboradores nao

perceberem o que a organizagao espera deles, originando desempenhos



pouco satisfatorios. Desta forma, é necessario informar os colaboradores
do seu papel e contributo para que, os objetivos da organizagao sejam
alcangados;

e Problemas motivacionais: Os colaboradores, por vezes, percebem o que a
organizagao espera deles, mas optam por nao ter o desempenho esperado
pela organizacao. Tal, pode, muitas vezes, estar relacionado com a falta de
alinhamento dado que, os interesses e expectativas organizacionais
podem nao coincidir com os dos colaboradores, originando conflitos de
interesse; e

e LimitagOes pessoais: Por norma ocorre quando os colaboradores percebem
0 que a organizagao espera deles e estao motivados para alcangar o bom
desempenho, mas nao tém aptidoes para executar com sucesso as suas

tarefas.

Assim, Merchant, K. A. & Van der Stede (2007) consideram importante as
organizagdbes questionarem e entenderem se, os seus colaboradores
compreendem o que a organizacdo espera que fagam (agOes) ou realizem
(resultados), se estaio devidamente motivados e, por fim, se sao capazes de
cumprir as fungdes exigidas. Desta forma, consideram que serd possivel
identificar solu¢des capazes de influenciar comportamentos e, em concordancia,
apresentam quatro mecanismos de controlo:

e Controlos de acao: Tém como finalidade defender os interesses da
organizagao sendo que sdao implementados um conjunto de regras,
procedimentos que estabelecem padroes para influenciar as agoes
individuais dos colaboradores;

e Controlos de resultados: Sao estabelecidos diversos elementos como
indicadores de desempenho, metas e sistemas de incentivo e recompensas
que visam influenciar comportamentos e produzir os resultados

desejados. E importante que estes controlos estejam alinhados com a



estratégia de forma a evitar resultados indesejados. O exemplo mais
comum deste tipo de controlo de resultados é o orcamento;

e Controlos pessoais: Conjunto de mecanismos como recrutamento,
formacao e defini¢ao do posto de trabalho que levam os colaboradores a
agir corretamente com base na sua motivagao e satisfacao individual; e

e Controlos culturais: Consiste na utilizac¢ao e partilha de tradi¢des, normas,
crengas, valores, ideologias e comportamentos capazes de influenciar
acOes e a cultura organizacional. Estes controlos tém como intuito
monitorizar os comportamentos dos colaboradores de forma a evitar

comportamentos desviantes.

Em conclusao, considera-se que os mecanismos de controlo de resultados e
agOes estao associados a regras, mecanismos e procedimentos mais formais e os
mecanismos de controlo pessoais e culturais sao mais flexiveis, menos formais e
menos baseados em regras.

Malmi & Brown (2008) apresentam uma nova abordagem para os sistemas de
controlo de gestao, no sentido de os considerar como pacotes de controlo. De
forma a justificar esta perspetiva, os autores indicam que o controlo de gestao
deve ser visto como um conjunto de sistemas, na medida em que: os seus
elementos nao podem ser estudados individualmente uma vez que, as decisdes
relacionadas com um, pode influenciar o funcionamento dos sistemas como um
todo; adicionalmente, afirmam que a importancia em compreender os impactos
de mecanismos de controlo informais (como administrativos e culturais) como
complemento ou substituto de mecanismos de controlo mais formais, em
diferentes contextos, para que seja possivel apoiar os objetivos organizacionais,
atividades de controlo e desempenho organizacional.

Estes autores, consideram que o conceito de controlo de gestao inclui sistemas,
regras, praticas, valores e atividades de gestao que sao utilizados pelos gestores

com o objetivo de influenciar e garantir que comportamentos e decisdes dos seus



colaboradores sao consistentes com a estratégia e objetivos da organizagao. O

modelo apresentado engloba cinco tipos de controlo: controlo de planeamento,

controlos cibernéticos, controlos de remuneragdes e recompensas, controlos

administrativos e controlos culturais. De notar que, apesar de serem executados

individualmente, devem ser compreendidos como pacote de sistemas de

controlo de gestao. A saber:

Controlos de planeamento: Forma de controlo ex-ante que, tem por base a
definicao de objetivos das areas funcionais da organizagao, orientando o
seu comportamento. Paralelamente, estabelece metas e comportamentos
esperados por parte de toda a organizagao. O plano deve conter um prazo
tendo como possiveis abordagens o curto prazo, designados por planos
de agdo e com um foco tacito; ou de médio e longo prazo com foco mais
estratégico;

Controlos cibernéticos: Mecanismo no qual sao quantificadas medidas
para avaliar o desempenho da atividade e, no processo de feedback,
analisar os desvios existentes. Por fim, se necessario, tomar acoes
corretivas para modificar o comportamento da atividade. Incluem-se
nestes controlos cibernéticos os orcamentos, medidas financeiras, medidas
nao financeiras e medidas hibridas;

Controlos de remuneracoes e recompensas: Este tipo de controlo visa
motivar e aumentar o desempenho dos individuos ou grupos de
individuos através de sistema de recompensas (como prémios ou
incentivos financeiros). Assim, pretende-se alinhar a realizacdo dos
objetivos, influenciando o comportamento dos colaboradores;

Controlos administrativos: Controlos que influenciam o comportamento
dos colaboradores através da monitorizacao e responsabiliza¢do. Neste
tipo de controlos inclui-se o desenho e estrutura organizacional,

procedimentos e politicas;
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e Controlos culturais: Consistem nos valores, crencas e normas sociais que

sao estabelecidos para influenciar o comportamento dos colaboradores.

Em suma, os sistemas de controlo de gestao tém assumido um papel relevante
no seio das organizagdes uma vez que € um processo dinamico, capaz de
responder ao ambiente volatil e competitivo presente no mercado onde se
inserem. E necessaria ndo s6 a definicao da estratégia e objetivos da organizagio,
mas também implementar um conjunto de mecanismos capazes de influenciar e
garantir que os comportamentos e decisdes dos seus colaboradores sao
concordantes e estdo envolvidos com a organizagdo. De seguida, serao
apresentadas algumas ferramentas dos sistemas de controlo de gestao focadas no

controlo de resultados, como € o caso do or¢camento.

1.2 Modelo Org¢amental Tradicional

1.2.1 Definicao

Como referido anteriormente, o or¢camento € considerado uma ferramenta de
planeamento e controlo cibernético e de resultados (Merchant, K. A. & Van der
Stede, 2007; Malmi & Brown, 2008), sendo parte integrante dos sistemas de
controlo de gestao (Horngren et al., 2005, citado por Jstergren & Stensaker, 2011)
e utilizado no seio da maioria das organizagoes (Libby & Lindsay, 2010). Ao
longo dos tempos, esta ferramenta foi estudada e definida por diversos autores
sendo assim alvo de constante evolucao, nao so6 na sua defini¢ao, mas também
na sua utilizacdo. Neste topico serdo elencadas diferentes perspetivas deste
conceito.

O or¢amento surgiu na década de 20 como ferramenta para gerir custos e cash
flows em grandes organizagoes. Na década de 60, esta visao foi transformada,

sendo apoiada em contratos de desempenho fixos uma vez que as organizagoes
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estabeleciam metas fixas e utilizavam os resultados contabilisticos para atingir os
seus objetivos assim como para motivar os seus colaboradores. Na década de 70,
foram adicionados indicadores financeiros e sistema de recompensas para
incentivar o bom desempenho da organizagao. Desta forma, Hope & Fraser
(2003a) consideram que € um instrumento que providencia, através da
determinacao de metas fixas, um incentivo para o aumento do desempenho nas
organizagoes o que, por vezes, podera ter como consequéncia comportamentos
antiéticos.

Segundo Schiff, M., & Lewin (1970), o or¢amento apresenta-se como uma
representagao de planeamento anual de uma organizagao, com base em
demonstragdes financeiras previstas. Desta forma, assumem o papel de base de
um sistema de controlo na medida em que sao critérios capazes de medir o
desempenho. Destacam o facto de, apesar de os or¢camentos terem um papel
duplo de planeamento e controlo numa organizacao, serem geralmente
utilizados como sindnimo de controlo e nao de planeamento. Para Wallander
(1999), o orcamento consiste numa previsao e plano para uma organizagao
efetuado para o ano seguinte ou, em alguns casos, para os proximos dois, trés ou
até cinco anos. Acrescenta que, estas previsoes tém por base a oferta, precos, taxas
de cambio, salarios, custos, entre outras variaveis.

Otley (1999), considera o or¢gamento como um dos principais mecanismos de
controlo da maioria das organiza¢des uma vez que, a sua estrutura € capaz de
integrar todas as atividades organizacionais e os resultados financeiros
monitorizados. No processo de or¢camentagao, € assumido um determinado nivel
de producdo ou vendas e determina-se um nivel apropriado de gastos. Sao
definidos objetivos e planos para que os mesmos objetivos sejam alcangados e,
atribuidas recompensas e incentivos aos gestores. Por fim, presume-se a
existéncia de ciclos de feedback através de relatérios mensais. De forma

complementar, Bunce, Fraser, & Woodcock, (1995) consideram que o or¢amento
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¢ um sistema que continua a ter um poder significativo sobre os recursos e
comportamentos nas organizagoes.

Segundo Horngren et al. (2005, citado por Ustergren & Stensaker, 2011), o
orcamento € uma ferramenta que visa promover a coordenacao e comunicagao
entre todas as unidades da organizagao, providenciar metas para avaliar
desempenho e motivar gestores e colaboradores para a implementacao da
estratégia.

Hansen & Van der Stede (2004), identificaram quatro razdes para a utilizacao
do orcamento: duas razdes de curto prazo, como o planeamento operacional e
avaliagao de desempenho e, duas razdes de longo prazo denominadas por
comunicagao de objetivos e formulagao estratégica. Adicionalmente, concluiram
que estas razoes tém diferentes relagdes e variam consoante as caracteristicas
organizacionais.

Sivabalan et al. (2009) propdem no seu estudo uma visdo complementar a de
Hansen & Van der Stede (2004) na medida em que, consideram o or¢amento uma
ferramenta de planeamento operacional e avaliagado de desempenho e,
simultaneamente, de controlo. Estes autores, concluiram que as organizagoes tém
tendéncia a considerar apenas os or¢gamentos como ferramentas de planeamento
e controlo, descorando a avaliagdo de desempenho.

Segundo Leon et al. (2012), o or¢amento tradicional é um processo de
planeamento para orientar a organizacdo a atingir um determinado nivel de
desempenho. E ainda uma ferramenta de gestdo para contengio de custos e
avaliacao de desempenho organizacional.

De acordo com estes autores, o orgamento consiste numa previsao e plano
organizagao (Wallander, 1999) que, através da definicao de metas fixas Hope &
Fraser (2003a), visa promover a coordenacao e comunicagao entre todas as

unidades da organizacao (Horngren et al, 2005, citado por Ostergren &
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Stensaker, 2011) para atingir um determinado nivel de desempenho (Leon et al,

2012).

1.2.2 Fungoes e vantagens

No geral, o orgamento assume caracteristicas importantes nos sistemas de
controlo de gestao sendo, a expressao quantitativa de um plano de agao proposto
para o proximo periodo (Bhimani, Horngren, Datar, & Rajan, 2015).

Segundo Player (2003), o processo or¢amental tem como principais fungoes:

e Definicao de metas;

e Atribuicao de incentivos em alinhamento com as metas anteriormente
estabelecidas;

e Criacao de planos de acao detalhados para atingir as metas fixadas;

e A alocacgao de recursos;

e Alinhar e comprometer as varias unidades e membros da organizagao;

e Monitorizagao (realizacdo de relatorios sucessivos) e a avaliacao de

desempenho.

Para Bhimani, Horngren, Datar, & Rajan (2015), o or¢camento pode abranger
aspetos financeiros e nao financeiros que, atuam de acordo com os planos
estabelecidos para o periodo futuro. Assim, orcamentos que cobrem aspetos
financeiros quantificam as expectativas da administracao em relagao a receita
futura, cash flows e posigao financeira. A estes or¢amentos financeiros podem
estar subjacentes orcamentos nao financeiros como por exemplo, unidades
fabricadas, nimero de novos produtos no mercado assim como numero de
funciondrios. Consideram que muitas organizagdes adotam o seguinte ciclo para
0 orcamento:

e Planear o desempenho de toda a organizagao;

e Criar um quadro referéncia para que seja possivel comparar expectativas

especificas com os resultados;
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e Investigar as variacdes do plano e, se necessario, implementar agOes
corretivas;
e De acordo com o feedback e agOes corretivas executadas, deve ser colocado

em pratica um novo planeamento.

No momento da sua conce¢dao, o orcamento foi projetado para seguir os
seguintes propositos: coordenar as atividades financeiras em toda a organizacao;
comunicar as expectativas financeiras e motivar os gestores a atuarem de acordo
com os interesses da organizacao (Horvath & Sauter, 2004). Adicionalmente,
Bhimani, Horngren, Datar, & Rajan (2015) consideram que a utilizacao dos
or¢camentos tém como principais vantagens: garantir o planeamento estratégico,
incluindo a implementacdo de planos; fornecer critérios de desempenho;
promover a comunicagao e coordenacao dentro da organizagao e, motivar todos

os membros da organizagao.

1.2.3 Limitagoes e criticas ao orcamento tradicional

O or¢amento continua a ser considerado o pilar fundamental dos processos de
controlo de gestao na maioria das organiza¢des (Hansen et al., 2003). Contudo,
varios sdo os autores que apontam criticas a sua utilizagdo considerando-o como
um “mal desnecessario” (Wallander, 1999), uma “armadilha de desempenho
anual” (Hope & Fraser, 2003a), “demorados e dispendiosos” (Neely et al., 2003).

Segundo Wallander (1999), o orcamento deve ser destruido uma vez que tem
por base previsoes que se consideram “same weather toworrow as today”, ou seja,
sao efetuadas projecdes futuras de acordo com resultados observados no
passado, assumindo, assim, que o mesmo comportamento continuara no futuro.
Neely et al. (2003) efetuaram um estudo onde é possivel destacar, através da
literatura existente, doze razdes que criticam a abordagem tradicional do

or¢camento, seguindo trés dimensoes:
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e Estratégia competitiva:

O

Os orcamentos raramente sao focados na estratégia e, muitas vezes,
sao contraditorios;

Os orcamentos concentram-se na reducdao de custos e ndao na
criacao de valor;

Os orcamentos restringem a capacidade de resposta e flexibilidade,
e, muitas vezes, sao uma barreira a mudanca; e

Os orcamentos agregam pouco valor, ou seja, tendem a ser

burocraticos e a desencorajar o pensamento criativo.

e Processo de negocio:

o

o

Os orcamentos consomem tempo e sao dispendiosos;

Orcamentos sdao desenvolvidos e atualizados com pouca
frequéncia, normalmente numa base anual;

Os orcamentos sao baseados em suposigoes e sem fundamento; e
Os orcamentos promovem “jogos” e comportamentos

disfuncionais.

e Capacidade Organizacional

o

Os orcamentos funcionam como instrumento de comando e
controlo vertical;

Orcamentos nao refletem as parcerias que a organizacao adota;

Os orcamentos reforcam as barreiras departamentais em vez de
promover a partilha de conhecimento; e

Membros da organizac¢do sentem-se desvalorizados.

Adicionalmente, estes autores consideram que um dos maiores problemas dos

orcamentos prende-se com o facto de promoverem uma cultura de curto prazo
que se concentra em alcancar um resultado, em vez de focar na implementacao
estratégica de negdcios e criacao de valor para os shareholders a médio e longo

prazo. Esta visao de curto prazo gera problemas na medida em que, os
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or¢amentos impedem a melhor alocagdo de recursos e promovem a miopia de
curto prazo assim como “jogos or¢amentais” (Hansen et al., 2003). Segundo Hope
& Fraser (2003b), os or¢camentos, em maos erradas, podem até resultar em fraude
0 que, tem maior probabilidade de ocorrer quando os resultados sdo inferiores
ao esperado.

Horvath & Sauter (2004) identificam o or¢camento como sendo moroso, que
consome muitos recursos e que, rapidamente se torna obsoleto uma vez o seu
processo or¢amental geralmente comega, pelo menos, quatro ou cinco meses
antes do inicio do ano fiscal (Hope & Fraser, 2003a). Estes autores mencionam
que o or¢camento para além de enfatizar o desempenho financeiro dissociado da
estratégia, ndo motiva ao bom comportamento, mas sim que, fomenta a
burocracia e comportamento disfuncional. Esta afirmacao provém do facto de os
gestores, muitas vezes, solicitarem mais do que necessitam para a sua unidade,
de maneira a garantir que as suas alocagdes de recursos nao sao reduzidas ou,
entdo, promoverem a diminui¢dao das suas metas financeiras para que o
desempenho seja superior.

Otley (1999) aponta para uma aparente insatisfacdo na utilizagao dos
orcamentos devido as rdpidas mudancgas da envolvente, tornando o or¢camento
anual raro e dispendioso no seu ajuste. Considera que o orgamento se concentra
apenas nos resultados financeiros e nao da aten¢dao aos meios pelos quais esses
resultados devem ser alcangados. Afirma ainda que, o processo orgamental
representa um e, muitas vezes, o inico, mecanismo de coordenacao central que
as organizagOes possuem e que, por esse motivo, o seu abandono nao deve ser
visto de forma leviana. Neely et al. (2003) acrescentam que, apesar de, pela sua
observagao, poucas organizagoes atenderem a estes critérios, os orcamentos para
serem eficazes devem, inicialmente estar alinhados com a estratégia da
organizacao, com um plano estratégico adequado, envolvendo processos de

gestdo de desempenho; devem envolver processos com criacdo de valor,
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coerentes e continuos, ou seja, focados na identificagao e gestao dos interesses
dos shareholders; e, por fim, devem promover um processo continuo de revisao
dos pressupostos inerentes a estratégia.

Para Hope & Fraser (2003a), destacam-se vdrias razdes para o
descontentamento e posterior abandono do orcamento por parte das
organizagoes. Consideram que o processo orgamental se encontra enraizado nas
organizagoes, sendo nao sé moroso como dispendioso e de beneficio incerto pelo
que, agrega pouco valor a organizagao. Enunciam que, o or¢camento nao
responde de forma rdpida e é desajustado ao ambiente competitivo, ou seja, pelo
facto de a gestao centralizar as decisdes na gestao de topo, faz com que o
orcamento nao se encontre em sintonia com a necessidade de uma lideranga agil
e adaptavel ao ambiente mais operacional. Por fim, consideram que, pelo facto
de o orcamento focar-se em metas fixas e incentivos de desempenho ha, muitas
vezes, a tendéncia para comportamentos disfuncionais e antiéticos.

Em conclusao, embora o orgamento tradicional seja considerado um elemento
central dos mecanismos de controlo da maioria das organizagoes (Otley, 1999;
Hansen et al., 2003), verifica-se, nos ultimos anos, descontentamento no seu uso,
quer pelo facto de ser encarado como dispendioso, por incentivar
comportamentos disfuncionais como também, pela crescente incerteza que as
organizagOes enfrentam (Sandalgaard, 2012), conforme exposto neste tdpico.
Para fazer face as criticas e limitagdes levantadas, varios autores apresentaram
novas linhas de pensamento, como abordagens alternativas ao orcamento

tradicional.
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1.3. Modelos alternativos ao Orcamento

1.3.1 Better Budgeting, Advanced Budgeting e Beyond Budgeting

Para Hansen et al. (2003), existem duas perspetivas para ultrapassar os
problemas e limitagdes inerentes a utilizagdo do orgcamento tradicional: a
melhoria ou, entdao, o abandono do processo orcamental. Estas propostas
desenvolvidas pelo Consortium for Advanced Manufacturing-International
(CAM-I), sao identificadas como alternativas ao orcamento tradicional e
diferenciam-se pelo grau de rutura face ao orgamento classico uma vez que o
consideram incompativel em ambientes voldteis e de rdpida mudanga. A
primeira visao defende a melhoria do sistema orcamental, identificado como
better budgeting, combinando a utilizacao do processo e planeamento orcamental
com a implementagao de instrumentos de controlo complementares. A segunda,
propde um cenario mais radical e de abandono do orcamento que, exige a
utilizagdo de ferramentas de controlo alternativas capazes de se ajustar as
necessidades da organizagao, denominado por beyond budgeting. Segundo este
autores, esta segunda visao pode acontecer de forma faseada sendo, a primeira
fase composta pela utilizagao de niveis de desempenho relativos ao invés de
fixos; a segunda fase envolve a reconstru¢do do processo orcamental e,
possivelmente a utilizacdo de metodologias de orcamento baseadas em
atividades, tendo como designacao Activity Based Budgeting; por fim, a terceira
fase consiste numa mudanca mais radical e de abandono total dos controlos
orcamentais tradicional e descentraliza¢ao na organizacao.

De acordo com a visdo de aperfeicoamento do orcamento, better budgeting,
Neely et al. (2003) identificam, segundo a literatura existente, cinco técnicas de
complemento: Activity Based Budgeting (ABB) que, envolve o planeamento e
controlo de atividades e processos que acrescentam valor a organizacao; Zero

Base Budgeting (ZBB) que, considera a redefinicao e justificacao das despesas
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durante cada ciclo or¢amental, contrariamente ao considerado pelo or¢amento
classico que considera periodos ou anos anteriores; Value based management
(VBM) o qual fornece uma abordagem formal e sistematica para criagao de valor
ao shareholder ao longo do tempo; Profit planning, com o intuito de avaliar se a
organizacao gera dinheiro suficiente, cria valor e atrai recursos financeiros
suficientes para o investimento; e, por fim, Rolling budgets and forecasts que
consiste na necessidade de orcamentacdo e previsao mais frequente e precisa
para acompanhar e responder a circunstancias de mudanga.

Com o objetivo de estudar as praticas or¢amentais como ferramentas de
controlo, Libby & Lindsay (2010) realizaram um estudo a empresas norte
americanas. Foi possivel concluir que, os or¢amentos continuam a desempenhar
um papel fundamental nos sistemas de controlo das empresas e, nao pretendem
abandonar essa pratica, apesar das criticas existentes a sua adogdo. Este estudo
mostra que mais de 80% das empresas inquiridas usam o orcamento como
ferramenta de controlo e, destas, 94% nao considera abandona-lo. Contudo, 46%
das empresas pondera adotar medidas para melhoria ou abandono do orcamento
tendo, como principais motivos os que se passam a elencar:

e A preparacao do or¢camento consome tempo e o seu beneficio podera nao
compensar o custo;

e O orcamento nao é flexivel o que, levanta questdes na sua utilizacao em
ambientes volateis. A sua falta de flexibilidade pode também ser associada
a falta de procura e implementacao de melhorias;

e Possibilidade de manipulacdo do orcamento e incentivos para
comportamentos disfuncionais e de interesse proprio por parte dos
gestores uma vez que, por norma, sao atribuidos incentivos de
desempenho;

e Os relatérios orcamentais nao sao relevantes para os colaboradores

operacionais; e
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e O orcamento nao esta alinhado com a estratégia.

Adicionalmente, as empresas inquiridas neste estudo identificaram uma série
de oportunidades na alteracao e mudanca das praticas or¢amentais, tais como:
e A adocdao de orientacao bottom-up e, solicitar mais informagdes aos
colaboradores operacionais;
e Implementagao de rolling forecasts o que, confere orgamentos menos
detalhados e atualizados com maior frequéncia; e

e Melhoria no alinhamento entre o planeamento estratégico e orcamento.

Em suma, Libby & Lindsay (2010) concluem que, para a maioria das empresas,
o orcamento continua a ser utilizado para fins de controlo e que acrescentam
valor sendo que, por esse motivo, poucas empresas, tencionam abandona-lo.
Ainda assim, para fazer face as criticas oriundas ao or¢amento, outra parcela das
empresas, consideram adapta-lo ou melhora-lo, ou ainda implementar o beyond
budgeting.

Outro estudo efetuado por Sandalgaard (2012) propde a andlise e relagao entre
o ambiente de incerteza e o abandono do or¢amento tradicional nas empresas
dinamarquesas. Foi possivel concluir que nao hd associacdo entre ambos, mas
sim, entre a concorréncia e adogao de rolling forecasts. Assim, afirmam que o
orcamento permanece vivo e que a maior parte das empresas alvo deste estudo
nao abandonou o or¢camento nem considerou fazé-lo, contribuindo para a ideia
de continuagao da sua aplicagdo com utilizagao de rolling forecasts, ultrapassando
as limitacdes dos orcamentos estaticos.

Segundo Player (2003), o processo de or¢amento subentende que os gestores
podem prever e controlar um caminho futuro através de uma analise racional
para gestdo do desempenho da organizacao em condi¢cdes de mercado
relativamente estaveis, o que, contudo, no ambiente competitivo atual, faz com

que o orcamento nao seja uma pratica eficaz. Adicionalmente, consideram que a
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maioria das tentativas de adocao de melhorias ao or¢camento, visam reduzir
custos e aumentar a sua importancia. No entanto, poucas organizagoes tentaram
descartar a utilizagao de contratos de desempenho fixo. A sua conclusao é de que,
apesar das tentativas de mudanca e de mentalidade do processo de orcamento, o
mesmo continua a ser considerado como uma ferramenta predominante da
gestao de desempenho na maioria das organizagdes. Para Horvath & Sauter
(2004), as empresas que continuam a confiar no sistema de or¢gamento como o
unico sistema de gestao, especialmente em mercados de rapida mudanga, estao
a seguir uma receita para o falhanco. Neste seguimento, propdem seis
orientagdes, em concordancia com o modelo Advanced Budgeting, capazes de
otimizar o or¢amento enquanto parte dos sistemas de gestao. A saber:

e Alinhamento do orcamento a estratégia: Consideram que, em muitas
empresas, o planeamento estratégico, operacional e orgamento estao
dissociados. Deste modo, considera-se importante alinhar o orgamento a
estratégia delineada pela organizacao. Sugerem o Balanced Scorecard como
ferramenta capaz de ajudar no foco, na comunicagao da estratégia e que
fornece orientacoes a gestao, permitindo assim vincular os planos de a¢ao
a estratégia da organiza¢ao. Notam que, contudo, o Balanced Scorecard nao
substitui o planeamento operacional e de lucro, aspetos fornecidos pelo
orcamento;

e Incluir indicadores de desempenho nao financeiros ao orcamento: Muitas
organizagOes usam, maioritariamente, informacdo financeira para gerir
negocios e o seu desempenho. Assim, considera-se relevante conjugar
dimensdes nao financeiras ao processo orcamental;

e Reduzir o detalhe associado ao or¢camento: Pelo facto de o orcamento ser
excessivamente detalhado, torna o processo mais demorado e, nao reflete

ou apoia a tomada de decisao e lideranga descentralizada. Assim,
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considera-se importante tornar o or¢amento mais leve, focado nas
informacOes mais criticas;

e Utilizacao de rolling budgets ao invés de metas fixas: Conforme ponto
acima, com o abandono do or¢amento detalhado, é possivel transformar o
orcamento anual num processo de planeamento continuo. Desta forma,
sera possivel ajustar-se mais rapidamente as mudangas do mercado,
considerando um futuro proximo e nao apenas para o final do ano.
Considera-se como exemplo a abordagem de previsao de cinco trimestres
para facilitar o pensamento de curto e de médio prazo;

e Alteragao de metas absolutas por metas relativas de desempenho: Esta
alteragdo promove e motiva comportamentos corretos, orientando os
colaboradores da organizacao a agir no melhor interesse da empresa;

e Aumento do foco no processo e nao nas unidades organizacionais ou
departamentais: Com uma maior gestdao dos processos, é possivel

impulsionar o sucesso no mercado e a orientacao para o cliente.

Assim, Horvath & Sauter (2004) consideram que o or¢amento tem futuro mas
nao como sistema tradicional e detalhado. Deve estar devidamente adaptado ao
ambiente competitivo, ao nivel de descentralizacao, lideranca e cultura
corporativa.

Enquanto varios autores apresentam argumentos para minimizar ou evitar
problemas na utilizagdo do or¢amento tradicional, com soluc¢des associadas a
conciliacao com demais ferramentas de controlo, outros autores defendem o
abandono total do orcamento, com base num modelo mais flexivel e
descentralizado (Rickards, 2006), designado de Beyond Budgeting. Esta
implementacao advém das diversas criticas e limitagdes apresentadas ao
orcamento tradicional ja exploradas no tépico anterior, tais como o facto de ser
custoso e dispendioso (Neely et al., 2003) assim como também, pelo facto de o

orcamento nao estar orientado para a estratégia, nao considerar a dinamica dos
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mercados e, conduzir a comportamento disfuncionais (Hansen et al.,, 2003;
Rickards, 2006).

Assim, o conceito de Beyond Budgeting surge por Jeremy Hope, Robin Fraser e
Peter Bunce, em Inglaterra, ano de 1998, através da criacao do Beyond Budgeting
Round Table (BBRT). Esta associacao que, faz parte do Consortium for Advanced
Manufacturing-International (CAM-I), inclui uma ampla rede de organizacoes,
profissionais de negdcios, lideres de pensamento e académicos e, surge para dar
resposta a insatisfacdo e frustragdo com o or¢amento tradicional. Desta forma,
tém como objetivo permitir que estas organizagOes alcancem a vantagem
competitiva sustentdvel através da transformagao dos modelos de gestao com
base nos principios do Beyond Budgeting (BBRT, 2021). Um dos exemplos mais
conhecidos da implementacdo deste modelo é o banco sui¢o, Svenska
Handelsbanken (Hope & Fraser, 2003a).

O Beyond Budgeting consiste entdo, numa abordagem mais radical de
abandono completo do orcamento em que, sao revistas todas as etapas de
controlo de gestao, desde a definicao de metas e recompensas, formulagao de
planos de acao e avaliagdo e controlo de desempenho. As grandes diferencas e
oportunidades face ao orcamento tradicional consistem em: processos de gestao
de desempenho mais flexiveis e uma descentralizacdo radical (Steve Player,
2003). Assim, numa organizacdo com estas caracteristicas, sdao definidas
estratégias de médio prazo em que, o seu processo de elaboragao e concretiza¢ao
¢ continuo e inclusivo, os recursos sao disponibilizados quando necessarios e a
avaliacdo de recompensas é realizada através de medidas de desempenho
relativas. Nestas premissas, a organizacdo confere uma transferéncia de
autonomia e responsabilizacdo aos membros da organizagao para tomada de
decisao e concretizagao de acordo com as metas definidas (Hope & Fraser, 2003a).

Com esta descentralizagao, é fornecida a capacidade de tomar decisdes rapidas e
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eficazes que, podem reduzir custos, produzir estratégias inovadoras e estabelecer
relagdes proximas com os clientes (Steve Player, 2003).

Com o intuito de alcancar os beneficios deste modelo, sao, entao, considerados
doze principios fundamentais que se dividem em principios de lideranca e gestao
de processos. Este modelo de gestdo representa uma filosofia de gestao e nao
uma formula de gestdo, ou seja, os principios ndo representam uma lista
inflexivel, mas € necessaria para a sua implementacao eficaz. Salientam ainda
que, o alinhamento entre estes principios € um elemento-chave para o Beyond
Budgeting e que, sem essa harmonia, as organizagOes estao sujeitas a riscos de
desconexao, o que é prejudicial para qualquer organizagao (BBRT, 2021). Os

dozes principios sao descritos como:

e Principios de lideranga:

1. Proposito: Envolver e inspirar as pessoas em torno de causas nobres e
audazes, nao em torno de metas financeiras de curto prazo.

2. Valores: O modelo de governo é assente em partilha de valores e bom
senso, nao em torno de regras e procedimentos detalhados.

3. Transparéncia: A informacao € disponibilizada para autorregulacao,
inovacado, aprendizagem e controlo, nao é restrita e limitada.

4. Organizagao: Cultivar um forte sentimento de pertenca e organizar a
empresa com base em equipas, evitando controlo hierdrquico e
burocracias.

5. Autonomia: Conceder liberdade e responsabilidade aos colaboradores
para tomarem decisdes, ndo manter o controlo da agao nem adotar um
processo de culpabilizacao.

6. Clientes: Articular o trabalho de todos os colaboradores em funcao das

necessidades dos clientes, evitando conflitos de interesse.
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10.

11.

12.

Principios de Gestao de Processos

Ritmo: Organizar os processos de gestao de forma dinamica em torno de
eventos e ritmos de negocios, nao apenas em torno de ciclos de
planeamento anuais.

Metas: Definir metas ambiciosas, relativas e diretas, nao fixas e definidas
anualmente.

Planos e Forecasts: Elaborar planos e forecasts flexiveis e imparciais, nao
praticas rigidas e politicas.

Alocacgao de recursos: Estes devem ser disponibilizados de acordo com as
necessidades, nao através de orcamentos anuais detalhados.

Avaliacao do desempenho: Este deve ser medido de forma holistica e
tendo em consideracao a posicao relativamente aos concorrentes, a fim
promover a aprendizagem e o desenvolvimento, nao baseado em metas
pré-definidas e recompensas.

Recompensas: Estas sdao baseadas no desempenho relativo face aos

concorrentes, nao baseadas em contratos de desempenho de metas fixas.

Adicionalmente, este modelo defende ainda a utilizacao de seis ferramentas

de apoio (Hope & Fraser, 2003a) que se passam a destacar:

Modelo de criagao de valor para os acionistas: Pretende alinhar as decisoes
dos gestores internos com as expectativas e interesses dos acionistas.
Temos como indicadores, por exemplo, o Economic Value Added (EVA) e o
Value Based Management (VBM);

Benchmarking: Permite comparar o desempenho da empresa com os seus
concorrentes;

Balanced Scorecard: Avalia o desempenho da empresa em varias

dimensoes, define metas, providencia planos de acdo e fornece
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indicadores chave que permitam verificar se os objetivos estratégicos
estao a ser alcancados;

e Activity Based Management (ABM): Também designada por gestao baseada
em atividades, informa os gestores quais as origens dos custos dos
produtos e clientes e, as atividades que criam valor;

o Customer Relationship Management (CRM): Consiste em ferramentas de
gestao de relacionamento com o cliente, com foco nas a¢oes para melhor
conhecer e satisfazer as necessidades dos clientes;

e Sistemas de informagao organizacionais e Rolling Forecasts: Fornece varias
visdes do negdcio, permitindo assim aos gestores relacionar o trabalho e

os custos imputados aos clientes no negdcio.

Considera-se ainda que estas ferramentas tém bastante potencial quando
utilizadas de forma adequada (Hope & Fraser, 2003a) em organizagOes
adaptativas e descentralizadas (Player, 2003). Contudo, tém como problema o
facto de que, quando utilizadas isoladamente, comprometerem a congruéncia do
modelo Beyond Budgeting (Player, 2003).

De forma que o Beyond Budgeting seja devidamente implementado, é
necessario que as organizagoes alterem a sua visao e, abandonem os contratos de
desempenho fixos, a gestao de comando e controlo, a cultura de dependéncia, a
alocacgao central de recursos, as hierarquias verticais e os sistemas de informacao
fechados. Salienta-se ainda o facto de ser necessario que todos os que fazem parte
da organizacdo estejam cientes dos beneficios deste modelo e recetivos aos
mesmos (Hope & Fraser, 2003a).

Em conclusdo, foram desenvolvidos modelos e conceitos alternativos para
fazer face aos problemas associados ao orcamento tradicional, entre eles o Better
Budgeting, Advanced Budgeting e Beyond Budgeting. A principal diferenca entre eles
diz respeito ao nivel de rutura para com o sistema de or¢camentacao tradicional,

aquando da sua adogdao nos sistemas de planeamento e controlo de uma
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organizagao. Enquanto que o Better Budgeting e Advanced Budgeting mantém o
orcamento como principal ferramenta do sistema de controlo de gestao e focam-
se em aumentar os beneficios do seu uso e/ou a reduzir o consumo de recursos
associado, o Beyond Budgeting supoe uma mudanca radical e tem como objetivo
transformar o modelo de gestdao de uma organizagao, descartando o orcamento
tradicional (Rickards, 2006) e em que os seus beneficios sao enormes e
duradouros (Player, 2003).

Depois de apresentadas algumas visoes alternativas ao or¢camento tradicional,
propde-se, nos proximos topicos, explorar a abordagem de dois modelos

alternativos ao orcamento tradicional, o orcamento de base zero e rolling forecasts.

1.3.2 Orcamento de Base Zero

1.3.2.1 Definicao, fungao e vantagens

Este método orcamental desenvolvido por Pyhrr no Texas Instruments, em
1970, é definido como um processo de planeamento e or¢camento que exige a
justificacao detalhada de todas as atividades por parte dos gestores da
organizagao (Cowen & Dean, 1979). Esta a abordagem de “base zero” propoe
avaliar todas as atividades e programas e pode, ocasionalmente, levar a
organizagao a repensar completamente e, redirecionar no qual se faz "jogar tudo
fora e comecar tudo de novo" (Pyhrr, 1977).

Segundo (Pidgeon, 2010), o orcamento de base zero parte do principio de que
nenhuma linha do or¢amento deve ser transportada de um periodo para o outro
simplesmente porque ocorreu no passado e, tudo o que estd incluido no
or¢camento deve ser considerado e justificado.

Para Cowen & Dean (1979), o orcamento de base zero é usado para controlar
despesas e uma melhor alocagao dos recursos, correspondendo a quase 50% dos

objetivos das organiza¢des na sua implementacdo. Permite também que a
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organizagao priorize as escolhas e selecione atividades, programas e niveis de
esforco que melhor respondam aos seus objetivos, com o envolvimento dos
gestores no processo orcamental. Contudo, estes autores apresentam pesquisas
que indicam que, aproximadamente um terco das empresas que usam o OBZ,
utilizam como ferramenta complementar devido a sua impraticabilidade numa
versao tedrica.

Segundo Pyhrr (1977), o orcamento de base zero € uma abordagem e nao um
procedimento fixo ou conjunto de formuldrios a serem aplicados de forma
semelhante em todas as organizagoes. Refere que a mecanica e a abordagem de
gestao diferem significativamente de organizacao para organizacao e o processo
deve ser adaptado para atender as necessidades especificas de cada. Contudo,
antes de tudo, as organizacdoes devem questionar se: as atividades atuais sao
eficientes e eficazes; e, se as mesmas devem ser eliminadas ou reduzidas para
financiar novas atividades e programas de maior prioridade ou para reduzir o
orcamento que se encontrar, naquele momento, implementado.

Assim, para a implementagao do OBZ, sao consideradas uma série de etapas
que fazem desta abordagem, uma ferramenta extremamente flexivel (Pyhrr,
1977). Cada gestor deve justificar o porque da utilizacao de determinada quantia,
bem como se consegue realizar as suas operagdes de forma mais eficiente e eficaz
com os fundos disponiveis. As escolhas alternativas para dirigir uma unidade
sao identificadas em "pacotes de decisao”, que consistem num conjunto de
servigos a serem prestados, atividades a serem realizadas nessa mesma prestagao
de servigos e os recursos necessarios. Os pacotes de decisdao alternativos sao
avaliados em termos de custos e beneficios e, em seguida, ordenados em niveis
de importancia para a organizagao (Cowen & Dean, 1979). Nota para que, no
momento da identificagao, ser necessario incluir um “nivel minimo” de esforco e
crescimento adicionais, especificando a manutencdo nos niveis de desempenho

atuais bem como o seu aumento (Pyhrr, 1977). As classifica¢des consolidadas sao
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realizadas estabelecendo-se metas de corte de orcamento para cada nivel da
organizagao. O orcamento final da organizacao € igual a soma dos orcamentos
dos pacotes de decisao aceites para financiamento (Cowen & Dean, 1979).

Segundo Pyhrr (1977), apesar de a avaliacdo das alternativas levar,
ocasionalmente, a repensar completamente e redirecionar um programa, na
grande maioria dos casos, as atividades e programas terdo continuidade,
incorporando as alteragoes e melhorias. Assim, € necessario concentrar a analise
na avaliacdo da eficiéncia e eficdcia da atividade/programa e, na avaliacdo e
priorizagao de diferentes niveis de esforgo. Os gestores podem reinventar a sua
direcao nas situagdoes em que a investigagao preliminar indicar a necessidade e
os beneficios potenciais de tal abordagem, e podem concentrar esfor¢os na
melhoria das atividades e programas que parecem estar direcionados na decisao
certa.

O orcamento de base zero é uma ferramenta flexivel e poderosa (Pyhrr, 1970)
apresentando, segundo Pidgeon (2010), as seguintes vantagens:

* Permite questionar a posi¢ao atual face ao passado e desafiar o cendrio
atual;

¢ Concentra o or¢gamento nos objetivos e resultados;

* Proporciona o envolvimento ativo dos gestores operacionais, ao invés de
ser-lhes imposto um orcamento;

e E adaptavel as mudangas, circunstancias e prioridades; e,

* Pode permitir uma melhor alocagao de recursos.

Adicionalmente e, segundo a Deloitte (2015), o or¢camento de base zero oferece,
para além do seu alinhamento com a estratégia da organiza¢ao, um conjunto de
possibilidades atraentes para reducao de custos, a0 mesmo tempo que agrega
valor em termos de eficiéncia operacional sendo que pode, na melhor das

hipoéteses, reduzir 10 — 25% dos custos em seis meses.
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1.3.2.2 LimitagOes

Como referido no topico anterior, este método orcamental apresenta diversos
beneficios na sua implementagao. No entanto, nao pode ser invocado como a
solugao para todos os problemas or¢amentais nas organizagoes (Cowen & Dean,
1979).

Embora o orcamento de base zero represente uma oportunidade para as
organizagOes reduzirem custos e melhorar aspetos quantitativos e qualitativos
das operacoes, concluir a implementacao deste orcamento pode ser desafiador e
arriscado, para a maioria das organizagdes. A sua implementagao,
comparativamente ao orcamento tradicional, é dispendiosa, complexa e
demorada uma vez que, requer formagao especializada que, por si so,
representam custos adicionais para uma organizacao que pode ja estar
pressionada na utilizagdo dos seus recursos (Deloitte, 2015), sendo dificil de
calcular o custo e estimar as necessidades de recursos para opgdes diferentes a
pratica em vigor (Pidgeon, 2010). Estes custos adicionais sao provenientes do
investimento em atividades e programas de formacao e desenvolvimento de
procedimentos e formuldrios assim como na preparacdo de manuais
operacionais (Cowen & Dean, 1979).

Por outro lado, o uso do orcamento de base zero pode, em algumas
organizagOes, representar um risco para a marca e, mais concretamente, para a
experiéncia do cliente. Por exemplo, organizagdes que dependem de altos niveis
de servigos (servigos premium), com a aplicacdo de uma politica restritiva de
reducdo de custos, pode gerar uma mudanca cultural ndo intencional,
prejudicando a experiéncia do cliente e a marca. Em sintese, a organizagao deve
ter em atencdo, no momento de aplicagao deste método orcamental, a reducao de
custos considerados ndo essenciais nas operagoes da organiza¢ao mas que sao

cruciais para a experiéncia do cliente (Deloitte, 2015).
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Segundo Cowen & Dean (1979) existem alguns problemas que devem ser
considerados pelas organiza¢des como € o caso de: dificuldade de, por parte de
alguns gestores, preparar um “pacote de decisao” de "nivel minimo" inferior ao
orcamento atual, dado que, por exemplo, o primeiro “pacote de decisao” deve
ser inferior a 80% do financiamento atual; apresentar um nimero significativo e
alargado de “pacotes de decisao”, com diferentes niveis de financiamento para
cada unidade de decisao; classificar pacotes de decisdao onde sao utilizados
diferentes critérios para o mesmo pacote de decisdao que é contemplado em varias
unidades de decisdo. Assim, consideram que, existe uma tendéncia para,
algumas organizagoes, desviarem-se da sua aplicagao.

De notar que, este método orcamental deve ser adaptado para atender as
necessidades especificas da organizacao e deve ser compativel com os sistemas
contabilisticos e fontes de informacao existentes (Cowen & Dean, 1979). Assim,
algumas organizacdes acabam por adotar somente aspetos especificos do
orcamento de base zero que consideram vantajosos, sob circunstancias e em
setores especificos, o que, conclui que apenas uma minoria das organizagoes

aplica o orcamento de base zero por completo (Deloitte, 2015).

1.3.2.3 Orcamento tradicional versus Or¢camento de base zero

Conforme Pyhrr (1977) descreve, o orgamento de base zero ¢ um processo de
gestdo capaz de fazer face a algumas ineficiéncias presentes no orcamento
tradicional. Este processo e abordagem inclui ndo s6 o estabelecimento de
objetivos, avaliacdo de atividades e programas e tomada de decisoes
operacionais, mas também a elaboragao de orcamentos, ao invés do or¢camento
tradicional que, no seu procedimento normalmente separa esses aspetos de

gestao.
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No que diz respeito as solicitagdes de orcamento em que €, geralmente,
necessaria uma avaliagao e modificacao, o orcamento de base zero determina,
através de pacotes de decisdo e classificacdes, quais as agdes necessarias para
qualquer reducao or¢camental; enquanto que, o or¢amento tradicional é forcado
a repetir todo o esfor¢o orcamentdrio para estipular que redugdes devem ser
efetuadas (Pyhrr, 1977). Adicionalmente, no que diz respeito a continua¢ao da
utilizagao de cada programa, na visao do orcamento tradicional, por norma,
todos as atividades e programas sao mantidos, apenas casos com evidéncias
claras € que sao abolidos do or¢camento; ao invés do OBZ em que a continuagao
de cada atividade e programa é questionado e documentado, incentivando a
realocacdo de recursos para novas atividades e programas (Wetherbe, 1976,
citado por Wetherbe & Montanari, 1981).

No que respeita ao tempo e envolvimento da organizagao, no orcamento de
base zero, os colaboradores e gestores de varios niveis hierdrquicos sao
envolvidos no processo sendo que envolve mais tempo do que o orcamento
tradicional. Contudo, e segundo Pyhrr (1977), apds a implementacao do ano
inicial, a abordagem de base zero pode reduzir os encargos de gestao pelo facto
de que a metodologia fica enraizada na forma de gestdao e tomada de decisao, nos
processo de gestao.

Em suma, a natureza incremental do orcamento tradicional rege-se pela
alteragao de rubricas e valores com base no historico, justificando apenas o seu
aumento o que, difere da natureza do or¢amento de base zero em que nenhum
item é automaticamente incluido no proximo or¢camento. No or¢camento de base
zero, € necessario analisar e justificar cada atividade/programa (com ou ser
mudanga incremental) e, caso seja necessdria alguma reducgao de custos ou até
eliminar algum pacote de decisao, ¢ facilmente identificdvel as 4reas alvo dessa
modificagao (Wetherbe, 1976, citado por Wetherbe & Montanari, 1981; Deloitte,
2015).
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Segundo artigo da Deloitte (2015), em 2012 foi realizado um inquérito a
organizagOes sobre orcamentagao e previsao e, 41% dos inquiridos utilizavam o
orcamento tradicional enquanto 34% utilizaram uma abordagem mista de
orcamentacao que pode incluir componentes de orcamento de base zero,
considerando-se assim que, a implementacao do or¢gamento de base zero deve
considerar as necessidades, problemas e capacidade especifica de cada

organizagao (Pyhrr, 1977).

1.3.3 Rolling Forecasts

1.3.3.1 Definigao, fungao e vantagens

Conforme referido anteriormente, os rolling forecasts apresentam-se como uma
das principais alternativa ao or¢camento (Ekholm & Wallin, 2000), mas também
como complemento (Sivabalan et al., 2009). Neste topico, propoe-se abordar as
diferentes visOes apresentadas por um conjunto de autores em relacdo ao
conceito de rolling forecast.

O rolling forecast € um processo de planeamento orcamental que elimina
restricoes de um periodo de previsao definido, com revisdes periodicas. Deste
modo, no final de cada um dos periodos de atualizagao, mensais ou trimestrais,
os periodos histéricos deixam de fazer parte deste planeamento para dar entrada
a um novo periodo de previsoes acrescentado ao final do rolling forecasts. Nota
para o facto de o final do rolling forecast ser constantemente adiado e projetado
para o futuro, de acordo com os periodos definidos, ou seja, a intenc¢ao é ser
continuo. Assim, em vez de se focar nos dados historicos do or¢camento, esta
abordagem exige que a gestao olhe para o futuro e ajuste os seus planos para
atingir os objetivos estratégicos, tomando agdes corretivas rapidas para melhoria

do seu desempenho ou para novas oportunidades de negdcio. Exige entdo que, a
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gestao seja forcada a olhar para os processos operacionais e financeiros com
maior frequéncia e de forma estratégica, agregando maior valor ao shareholder
(Leon et al., 2012).

De forma a maximizar a sua utilidade, o rolling forecast deve estar alinhado
com o plano estratégico da organizagao, sendo possivel garantir que a estratégia
organizacional esta alinhada com as unidades operacionais. Em virtude,
promove interdependéncias fiscais e estratégicas, bem como a alocacgao flexivel
de recursos para a organizacao (Leon et al., 2012).

Esta ferramenta de previsdo mantém um horizonte temporal constante,
geralmente, entre 12 e 18 meses (Hansen, 2011) sendo que, nao ha um horizonte
correto uma vez que deve ser ajustado de acordo com a natureza e necessidades
especificas das organizag¢oes (Morlidge & Player, 2010). De acordo com (] Hope
& Player, 2012), esta pratica € sempre adiada de acordo com os periodos
definidos, o que se torna num processo continuo com bastante potencial no que
respeita ao desempenho das organizagOes. Assim, para os gestores, é uma
ferramenta de apoio a tomada de decisao e que permite a gestao de expectativas,
ou seja, fornece a capacidade para antecipar e influenciar mudancas bruscas de
desempenho através de rolling forecasts. Estes autores defendem ainda que para
obter fiabilidade da informacao desta ferramenta, € necessario evitar a relacao
entre RF, metas e recompensas para impedir comportamentos disfuncionais nos
gestores, ajustando gradualmente estas métricas, para que o processo seja 0 mais
realista possivel.

Segundo Zeller & Metzger (2013), o rolling forecast pode ser utilizado pelas
organizagdes como substituto ou como complemento ao or¢amento tradicional,
capaz de orientar o resultado financeiro em paralelo com a mudanga constante.
O rolling forecast é, entao, uma ferramenta de gestao e navegacgao, capaz de
impulsionar a organizacao a agir e reagir, com o objetivo de gerar valor para o

shareholder. Segundo estes autores, através de indicadores relativos, o rolling
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forecast converte o plano estratégico em termos financeiros, sendo capaz de
minimizar o nivel de detalhe especifico de cada conta. Assegurando um
horizonte continuamente atualizado e exigindo a entrada de dados atuais, esta
ferramenta permite também que a gestdo seja capaz de alocar melhor os seus
recursos.

Hope & Player (2012), apresentam o rolling forecast como uma pratica que,
quando bem implementada, € bastante ttil uma vez que: ajuda a gestao de topo
a gerir as expectativas dos acionistas; permite que os contabilistas sejam capazes
de consolidar e gerir as necessidades monetdrias; e, ajuda os gestores
operacionais a tomar decisdes. Paralelamente, segundo estudo realizado por
Lorain (2010), os fatores de sucesso para a implementacao do rolling forecast
consistem, no envolvimento e suporte da gestdo de topo assim como na
integracao das dreas operacionais, previlegiando a comunicacao e transparéncia
para obter previsdes mais confidveis e com uma visao consistente a estratégia da
organizagao.

Segundo Hansen (2011), as vantagens na utilizacao dos rolling forecasts
consistem no facto de:

¢ O planeamento ocorre ao longo do ano, em vez de estar concentrado
muito préximo do final do ano;

e Os gestores mantém uma relacao com o horizonte temporal mais longo e
reduzem a distorgao de curto prazo;

e Serem atualizados mais facilmente uma vez que sao preparados com
menos detalhes. Adicionalmente, permitem que alteracOes existentes

sejam rapidamente incorporadas ao plano.

Em suma, e de acordo com Player (2009), considera-se que os rolling forecasts
sao uma oportunidade estratégica que, implementada corretamente, é capaz de

identificar onde devem ser efetuadas modificagdes para maximizar o lucro e
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minimizar as perdas da organizagao, assim como, facilmente antecipar e alertar

os gestores de topo de alteragdes no ambiente de negdcios.

1.3.3.2 Limitacoes

Apesar de os rolling forecasts apresentarem-se com previsoes mais frequentes
capazes de gerar previsOes financeiras mais precisas (Sivabalan et al., 2009),
apresentam algumas fraquezas como € o caso de dependerem da disponibilidade
de informagao e exigirem tempo na sua preparagao (Player, 2009) e recursos
(Pidgeon, 2010). Os RF podem introduzir um sentimento de incerteza devido ao
serem alterados constantemente, dificultando a concecao de um sistema de
recompensas justo (Gurton, 1999, citado por Hansen, 2011).

Na perspetiva apresentada por Lorain (2010), os rolling forecasts apresentam
como principais criticas o facto de, possivelmente, revelarem-se processos caros
e demorados se nao forem totalmente automatizados. Assim, considera
necessario que o rolling forecast esteja integrado com ferramentas como Enterprise
Resource Planning (ERP), para reduzir o tempo utilizado na fase de elaboracao
e, portanto, libertar mais tempo para atividades de valor acrescentado como € o
caso da andlise de dados, conhecimento e compreensao do negocio e produtos e
respetiva implementacao de planos de agao. Os rolling forecasts devem ser
automatizados para compilar e consolidar de forma rdpida as previsdes de
diferentes unidades de negdcio, para permitir que os gestores analisem a situagao
atual e tomem decisdes apropriadas. O processamento de dados deve ser
simples, padronizado, capaz de suportar as mudangas no ambiente e flexivel,
sendo assim possivel acompanhar as mudancas na estrutura organizacional,
como por exemplo, desinvestimentos e atividades de aquisicao.

Segundo o mesmo estudo, Lorain (2010) conclui que uma das maiores
barreiras ao rolling forecast consiste nas expectativas de desempenho da

organizagao por parte dos shareholders que, muitas das vezes, influenciam e
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pressionam os gestores para atingir objetivos irrealistas. Consequentemente, e de
forma a atingir esse fim, existe a possibilidade de os gestores adotarem
comportamentos antiéticos. Desta forma, para serem eficazes, devem ser
preparados com honestidade e sem jogos de numeros, ou seja, com base em

tendéncias reais.

1.3.3.3 Orgamento tradicional versus Rolling Forecasts

Ao longo deste topico serao abordadas as potencialidades e fraquezas na
implementacao e utilizacdo do modelo RF quando comparado ao orcamento
tradicional.

Conforme referido por Leon et al. (2012), o rolling forecast difere do or¢camento
tradicional pelo facto de eliminar as restricdes definidas do periodo previsto.
Sendo o orcamento tradicional associado a previsoes estaticas, com periodo fixo
(Leon et al., 2012), os rolling forecasts surgem para colmatar algumas lacunas
inerentes (Lorain, 2010). Esta ferramenta envolve previsdes mais frequentes e tem
como intuito gerar previsOes financeiras mais precisas, superando assim, os
problemas apontados ao orcamento anual. Pelo facto de efetuar previsdes em
periodos curtos, consegue reduzir o intervalo de tempo entre o planeamento e a
realidade do negocio, tornando-o mais responsivo as mudangas (Sivabalan et al.,
2009). Assim, o seu planeamento continuo permite que os negdcios sejam
flexiveis e inovadores, aumentando a sua eficiéncia e adaptacdo as condig¢oes
operacionais (Lorain, 2010). Segundo Ekholm & Wallin (2000), esta ferramenta
de previsao tem como vantagens face ao orcamento tradicional o facto de, nao ter
uma imagem rigida e ndo ser obrigatdria, e também nado depender de niimeros
obsoletos o que lhe permite ser flexivel na sua utilizagao.

Os rolling forecasts apresentam-se como uma visao de futuro (Lorain, 2010),

uma vez que ultrapassam a restri¢do temporal anual, com um planeamento em
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continua atualiza¢do, ao contrario do or¢amento tradicional que ¢é estatico e,
geralmente, projeta expectativas até ao ano fiscal seguinte (Zeller & Metzger,
2013). Em concordancia, Jeremy Hope & Fraser (2003b) afirmam que, ao contrario
das atualiza¢des em orgamentos tradicionais cujo periodo de previsao torna-se
cada vez mais curto a medida que o final do ano fiscal se aproxima, o rolling
forecast tem uma visao a mesma distancia do futuro, permitindo que a
organizagao observe se o desempenho estd numa trajetdria capaz de cumprir as
metas a um ano ou mais (Jeremy Hope & Fraser, 2003b).

De acordo com Jeremy Hope & Fraser (2003b), o rolling forecast desempenha
um papel importante no processo estratégico uma vez que, permite aos gestores
reavaliar, de forma continua, os planos de ac¢ao atuais a medida que as condigoes
economicas e de mercado se alteram. Contrariamente ao or¢camento tradicional
que exige detalhe de dados e uma série de aprovagdes necessarias para ser
considerado, argumentam que os rolling forecasts incluem apenas algumas
varidveis chave, como vendas, custos e despesas com capital, o que permite
compilar de forma fécil e rdpida a informacao, sendo, por vezes, realizado por
uma pessoa, num unico dia.

Estes autores enunciam dois principais motivos para os rolling forecasts serem
necessarios as organizacdes. Por um lado, sao constantemente atualizados com
as ultimas estimativas fruto das tendéncias econdémicas, procura de clientes e
dados emergentes; por outro lado, ndao hd motivo para manipula¢ao ou jogo de
numeros uma vez que nao existem objetivos de lucro fixo ou penaliza¢des por
nao concretizagao das mesmas, usando sistemas de informacao e controlo que
permitem o acesso a mesma informacdo, ao mesmo tempo, por todos na
organizacao.

De acordo com o estudo efetuado por Sivabalan et al. (2009), o rolling forecast
¢ apontado ndo como substituto mas, como complemento ao or¢amento anual.

Argumenta que, apesar de o orcamento tradicional ser considerado uma
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ferramenta para ambientes de longo prazo, assume um papel relevante pelo facto
de as avaliagOes de desempenho serem efetuadas anualmente. Adicionalmente,
o rolling forecast demonstrou alguns problemas de congruéncia na utilizagao de
metas para avaliagao de desempenho. Assim, o rolling forecast é considerado
relevante em termos de planeamento e controlo de or¢amento, ao invés do
or¢camento tradicional que privilegia a avaliagao, permitindo concluir que, com o
uso destas duas ferramentas em simultaneo, é possivel ultrapassar lacunas

existentes.

1.4. Reflexao e andlise comparativa entre modelos

De forma a enriquecer o capitulo, interessa confrontar os diferentes modelos
apresentados. Para esse fim, foi estruturada uma tabela resumo com referéncia
aquelas que, se consideram as principais caracteristicas dos diferentes modelos
orcamentais, para sua comparagao e reflexao. As caracteristicas apresentadas
consideram perspetivas como: periodicidade, gestao de recursos, influéncia da
gestao, desempenho e estratégia.

Com a visao e elaboragao, pretende-se fornecer detalhe dos principais focos e
objetivos assim como diferentes perspetivas inerentes a elaboracao destes
modelos.

De seguida, é dado destaque a periodicidade, em que se verificam modelos
com horizontes temporais de um ano ou mais a processos continuos. E abordada
a oOtica da gestao de recursos em que se pretende clarificar a necessidade de
utilizacdo de recursos, dado que podera influenciar, possivelmente, a uma
analise mais detalhada. De acordo, é espelhada a perspetiva da influéncia da
gestao assim como a relagao do respetivo modelo com a estratégia, de forma a

esclarecer o envolvimento e execu¢do do modelo na organizagao. Por fim, é
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exposto o ponto de vista da aplicagao da gestao de desempenho nos métodos

estudados.
Orcamento Orcamento de base
Caracteristica Rolling forecast
tradicional Zero
Visao Foco no controlo e | Possibilita a | Promove uma visao
reducao de | reducao de custos, | para o  futuro
custos, por [ com andlise por | através da
rubrica. Tem por | rubrica e “pacotes | eliminacao de
base custos | de decisao”, através | periodos historicos
historicos (“same | dos quais determina | e com 0
weather as today”). | as agOes necessdrias | planeamento e
para alcancar a | entrada de novos
eficiéncia e  os | periodos de
objetivos da | previsao no final do
organizagao com o | rolling forecast, com
estudo e analise dos | a intencao de ser
recursos em termos | continuo.
de custo-beneficio.
Elaboragao A sua realizacdo é | Avaliacao e | Exige tempo na sua
dispendiosa e | justificagao preparagao e

demorada. Com a

sua aplicacao
num  horizonte
temporal anual
ou, por vezes,
superior, é
bastante

detalhado e

detalhada de todas
as atividades por
parte dos gestores,
levando a repensar
e redirecionar a
organizacao. Torna-
se  assim

uma

ferramenta

privilegia a sua
automatizacao.

Caracteriza-se por

um horizonte
temporal curto,
com atualizacOes

frequentes e com

menos detalhe face
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Orcamento Orcamento de base
Caracteristica Rolling forecast
tradicional zero
atualizado  com | dispendiosa, ao or¢amento
pouca frequéncia. | complexa e | tradicional.
Pouco responsivo | demorada. Muito responsivo a
a mudanca. mudanga.
Periodicidade | 1 ano ou mais. Anual. Continuo.
Gestao de | Consumo Propde prioridades | Requer muitos
recursos excessivo e | para uma melhor | recursos. Contudo,
incorreta alocacao | alocacao de | tem como foco a
de recursos. recursos. Contudo, | melhor alocagao de
tem dificuldade em | recursos.
calcular as
necessidades de
recursos para
praticas diferentes a
atual.
Relacao e | Funcionam como | Envolvimento  de | Pretende promover

influéncia da

gestao

instrumento  de
comando e
controlo vertical,
impossibilitando
a resposta rapida
e ajustada ao
ambiente
competitivo.
reforcam

Assim,

as barreiras

todos os niveis da
organizacao,
incluindo gestores

operacionais.

a comunicagao e
transparéncia em

toda a organizacao.
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Orcamento Orcamento de base
Caracteristica Rolling forecast
tradicional Zero
departamentais e
nao promove a
partilha de
conhecimento.
Relagdao com | Raramente Oferece Deve estar alinhado
estratégia focados na | alinhamento com a|com o  plano
estratégia e, | estratégia da | estratégico da
muitas vezes | organizacao e | organizagao, com o
contraditorios. agrega valor em | objetivo de gerar
Agregam pouco | termos de eficiéncia | valor =~ para o
valor. operacional. shareholder.
Relagao com | Com relagao a | Dificuldades na | Esta ferramenta
desempenho | avaliacao de | identificacao de | deve evitar a sua
desempenho dos | medidas de | relagdo com metas e
gestores. Esta | desempenho recompensas  de
visao de curto | adequadas. forma a evitar
prazo, pode comportamentos
resultar em disfuncionais,
consequeéncias ajustando-se
negativas como gradualmente.
comportamentos
disfuncionais

(miopia de curto

prazo).

Tabela 1: Comparacao entre modelos orcamentais
Fonte: Elaboragao Prépria
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Em sintese, pretende evidenciar alguns dos pontos mais relevantes que
caracterizam estas metodologias orcamentais, com as suas vantagens e
desvantagens inerentes. Cada um destes métodos tem caracteristicas distintas e,
desse modo, importard a organizacao fazer uma analise das suas necessidades
para decidir qual ou quais as metodologias que mais se adequam dado que,
determinado departamento, unidade de negdcio pode ter de adotar um conjunto

de diferentes métodos e outros controlos de gestdao para progredir (Churchill,

1984).
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Capitulo 2

2. Metodologia de Investigacao

2.1 Objetivos do Trabalho e Questoes de Investigacao

Este trabalho pretende analisar as praticas orcamentais em vigor numa
organizacgao e de que forma metodologias alternativas como o orcamento de base
zero e rolling forecast podem acrescentar valor para a concretizagdao da sua
estratégia.

Assim, com recurso ao estudo de caso da Sonae MC, as principais questoes
que se procura responder sao:

- “Como se caracteriza o modelo orcamental da Sonae MC?”

- “Quais os principais contributos da adogdo do orcamento de base zero elou rolling
forecast para a concretizagio da estratégia da Sonae MC?”

Neste sentido, e de acordo com os objetivos propostos, o presente trabalho
apresenta uma breve descricaio da empresa de modo a dar a conhecer os
segmentos de negdcio existentes e de que forma estd organizada. Posteriormente,
¢ efetuada a descri¢ao das etapas e praticas adotadas no processo de elaboragao
do orcamento, de que forma ¢ executado, em que medida é revisto, bem como
enunciadas as suas principais vantagens e desvantagens. E também definida a
sua influéncia no desempenho e avaliadas possiveis alteragdes na visao
orcamental face a situacao verificada com o virus da COVID-19. Por fim, de
acordo com limita¢oes apuradas ao modelo atual, pretende-se avaliar, com apoio
a literatura, os possiveis contributos da adogao das metodologias or¢camento de

base zero e rolling forecast para a concretizagao da estratégia da Sonae MC.

45



2.2 Metodologia

A metodologia escolhida para a realizagao desta investigacao e com vista a dar
resposta as questOes de investigacao é o estudo de caso, tendo como alvo a
empresa Sonae MC.

Segundo Yin (2003), o estudo de caso ¢ um dos varios métodos para realizar
pesquisa em ciéncias sociais e consiste numa investigacao empirica que pretende
compreender um fendmeno contemporaneo, no seu contexto real,
essencialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao sao
claramente evidentes. Deste modo, a escolha do melhor método de investigacao
depende de trés critérios como: o tipo de questao de investigacao, o controlo que
o investigador tem sobre os eventos comportamentais reais e o foco na
contemporaneidade dos fendmenos.

Este autor considera que a metodologia de estudo de caso deve ser aplicada
quando as questdes se focam no “como” e “porque”, quando o investigador tem
pouco controlo sobre os eventos e quando o fendmeno é contemporaneo. O
presente trabalho foca-se, essencialmente, em perceber, de acordo com o método
orcamental adotado, “como” é que é realizado todo o processo orcamental da
Sonae MC e compreender o “porque” da necessidade de avaliar os contributos
da adocdao dos métodos orcamento de base zero e rolling forecast para
concretizacao da sua estratégia.

Segundo Yin (2003), o estudo de caso esta dividido em trés categorias:
exploratdrio, descritivo e explicativo. O estudo exploratorio tem como objetivo a
descoberta, utilizando técnicas de pesquisa. O descritivo tem como objetivo
observar, registar e analisar o que estd a ser objeto de estudo. O explicativo regista
os factos, analisa, identifica e explica os acontecimentos.

Tendo em conta os objetivos apresentados anteriormente, o presente trabalho
explora um estudo de caso simultaneamente descritivo e exploratdrio, na medida

em que sao utilizadas varias fontes de recolha de informacgao para enriquecer o
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estudo das praticas orcamentais e procurar perceber possiveis contributos da
adocao de outros modelos, neste caso or¢amento de base zero e rolling forecasts,

com referéncia a revisao de literatura produzida.

2.2 Recolha de dados

Creswell (2007) defende que o estudo de caso ¢ uma abordagem qualitativa
que explora um ou vdrios sistemas delimitados (casos) ao longo do tempo,
através da recolha detalhada de dados e envolvendo multiplas fontes de recolha
de informacdo como: observacdo, entrevistas, material audiovisual, analise de
documentacao e de relatérios. Relativamente a analise do estudo de caso, caso se
apresente como uma cronologia de eventos, este autor recomenda a utilizacao e
analise de varias fontes de recolha de informacao de forma a determinar e
reforgar as evidéncias encontradas assim como correlacionar informacoes.

Uma das principais vantagens da utilizagao do estudo de caso é a capacidade
de lidar com uma pluralidade de evidéncias - documentos, registos em arquivos,
artefactos, entrevistas e observacao - além do que pode estar disponivel no
estudo historico convencional. Adicionalmente, destaca-se importancia da
aplicacao de principios para aumentar a qualidade da realizagao de um estudo
de caso, desde a utilizacao de diversas fontes de evidéncias, a criacao de uma
fonte de dados e manutencao de uma sequéncia de evidéncias (Yin, 2003).

De forma a dar resposta as questdes de investigacdao, foram consideradas
varias fontes de recolha de informacao devidamente alinhadas com a
metodologia, que sdo: a andlise de informacao publica disponivel (Website,
Relatodrio de Contas) e a realizagao de entrevistas.

A recolha e andlise de informagao publica disponivel permite fornecer dados

adicionais, nomeadamente, a histdria, relatorios de contas e planos de acao em
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contexto de COVID-19, de forma a sustentar e complementar informacgoes
relevantes.

Yin (2003) considera que as entrevistas sdao uma das principais fontes de
informagao para os estudos de caso uma vez que permite extrair uma grande
quantidade de informagao focada no tdpico de estudo de caso. Contudo,
considera que as entrevistas dispdem de algumas desvantagens que incidem,
essencialmente, na visao tendenciosa, quer por questdoes mal formuladas quer
por respostas dadas de acordo com o que o entrevistador pretende como
resposta.

No presente estudo, as entrevistas foram realizadas em regime
semiestruturado a elementos de equipas da empresa em estudo. De modo a
facilitar este processo, o primeiro passo foi a escolha dos elementos a entrevistar,
recaindo sobre os que participam no seu processo de elaboracao e que utilizam a
ferramenta de gestdo na empresa de estudo. Assim, estas entrevistas foram
realizadas a trés departamentos da organizacao: Planeamento e Controlo de
Gestao, Direcao Comercial e Direcao de Operagoes, obtendo uma visao mais
completa de todas as fases do orgamento, papéis assumidos e suas perspetivas.

O segundo passo consistiu na elaboracdo do guidao de entrevista, com ligeiras
alteracoes de acordo com o elemento entrevistado a quem se direcionava. Tal
como ja mencionado, as entrevistas foram semiestruturadas e realizadas através
de videochamada, pelo que o entrevistador realizou questoes abertas baseadas
num guido, mas com a oportunidade de explorar novos focos, no decorrer das
respostas dadas pelos entrevistados.

ApO0s elaboragao das entrevistas, procedeu-se a andlise dos dados cedidos,
com a sua transcri¢ao tao original e objetiva quanto possivel, complementando
com a informacao obtida através da andlise da informacao publica, Website e o

Relatorio de Contas de 2020.
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Capitulo 3

3. Estudo de Caso — A Sonae MC

3.1 Contexto Organizacional

A Sonae MC é uma sub-holding que integra a Sonae SGPS. Surge em 1985
através de uma joint-venture com o grupo francés Promodés, com a abertura do
primeiro hipermercado em Portugal, Matosinhos. Segundo dados do relatorio de
contas de 2020, a Sonae MC conta com um volume de negdcios de mais de 5,1
milhdes de euros, mais de 4 milhdes de clientes, mais de 1.300 lojas em Portugal
e no norte de Espanha e, aproximadamente, 35 mil colaboradores.

A sua missao caracteriza-se por “servir diariamente as familias, através da
disponibilizacao de uma oferta responsavel e alargada de produtos e servigos de
qualidade e a pregos competitivos, de forma proxima e conveniente, tendo por
base um servigo e execucao de exceléncia” (Sonae MC, 2020). Desta forma, a
Sonae MC dispoe de diversas insignias que reforcam a sua posi¢ao enquanto
lideres de mercado em Portugal no retalho alimentar como: o Continente
(hipermercados urbanos), Continente Modelo (supermercados de grande
dimensao), Continente Bom Dia (supermercados de proximidade), Continente
Online (plataforma de e-commerce) e Meu Super (lojas de proximidade em
formato de franchising). Adicionalmente, aposta noutros segmentos de negdcios
complementares que permitem alavancar e alargar o crescimento do negdcio da
Sonae MC, como: a Well’s e a Arenal (parafarmadcias, oticas e perfumarias), a Dr.
Wells (clinica de medicina dentdria e estética), o Go Natural (supermercados e
restaurantes biologicos), Bagga (cafetarias), a Note! (artigos de papelaria, livros e

presentes), a ZU (produtos e servigos para animais de estimacao e veterindria), a
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Maxmat (retalho de materiais de construgao e bricolage), a Washy (lavandaria

self-service) e a Home Story (decoracao e artigos para o lar).

RETALHO ALIMENTAR
CONTINENTE CONTINENTE CONTINENTE BACCA 0
TE BAGGA note rdl
ARTIGOS DE PAPELARIA, ARTIGOS PARM ANIMAIS
o e
UEGRANDEDINENSAT 144 101AS 30 L0IAS 281018
411008 1421013 131L0)AS
home
CONTINENTE @ Maxmat O WASHY
onLInE ostory
MATERIAIS DE CONSTRUGAD DECORAGR EARTIGDS
PLATAFORMA LOJAS OE PROXIMIDATE EBRICOLAGE LAVANDARIAS SEF-SERVIEE PARADLAR
Loty [ 0108 20L0IAS 110
157 PONTOS CLICKGEO 289 L0JAS
SAUDE, BEM-ESTAR E BELEZA
-
wells Drwells arenal
gonatural

SADOE. BEM-ESTAR, MEDICINAESTETICA SUPERMERCADDS PARAFARMACIA
BELEZAEOTICA EDENTARIA ERESTAURANTES BIDLOGICOS ~ EPERFUMARIA
2B1L01AS 22 CLINICAS 1210JAS S4L0JAS
37 RESTAURANTES

Figura 1: Insignias Sonae MC
Fonte: Relatério de Contas, 2020

De forma a reforgar a sua posi¢ao no mercado do retalho alimentar, a Sonae
MC compreende um amplo portefélio de marcas proprias para responder aos
seus diversos segmentos de negocio e as necessidades dos consumidores, tais
como, as marcas Contemporal (marca de vinhos exclusiva das lojas continente),
Continente Equilibrio (alternativas alimentares mais saudaveis e equilibradas),
Kasa (marca especializada em decoragao e artigos para a casa exclusiva nas lojas
continente), Make Notes (artigos de papelaria, agendas, estojos, acessorios e
outros), MyLabel (produtos de tratamento e rosto) e Yammi (maquinas de
cozinhar multifungdes).

Com o objetivo de clarificar a estrutura interna da organizacao que, conta com
um papel de extrema relevancia na aprovacao do or¢amento consolidado da
Sonae MC a abordar de seguida, serdo apresentados os trés principais 6rgaos e
comissoOes de gestao.

O Conselho de Administracdo, composto por 9 elementos e com reunides
trimestrais, estd “focado no crescimento e desenvolvimento de longo prazo da

empresa, visando a geracao de valor para todos os stakeholders, suportado em
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bases solidas de responsabilidade social corporativa” com a responsabilidade na
definicao clara “de propdsito e de foco, os termos de sucesso sustentavel,
operacionais e financeiros, para a Sonae MC, assim como a sua missao na
industria de retalho e a forma como a sua atividade beneficia clientes,
colaboradores e a sociedade em geral” assim como na “supervisao da atuagao da
Comissao Executiva e das comissoes especializadas por ele constituidas” (Sonae
MC, 2020).

A Comissao Executiva é um grupo mais restrito que também constitui o
Conselho de Administracao, assim como, a Comissao de Lideranca. Esta
Comissao de Lideranca tem um papel fundamental na tomada de decisao e
gestao corrente dos negdcios, sendo formada por 8 elementos e com a realiza¢ao

de reunides mensais.

Conselho de Administra¢do Comissao Executiva
1 Presidente do Conselho de Administragao 1 Presidente (CEO)
4 Administradores Nao Executivos I 3 elementos (CFO e Expansdo, Recursos
. - . Humanos e Sustentabilidade e Operagoes,

1 Presidente da Comissao Executiva . ..

Marketing e Digital)
3 Administradores Executivos \L

Comissdo de Lideranca
CEO
CFO e Expansao

Recursos Humanos e Sustentabilidade
Comercial Alimentar e Frescos
Comercial Nao Alimentar e E- commerce
Operagdes, Marketing e Digital

Tecnologias de Informagao

Logistica, Saude, Bem-estar e Beleza

Figura 2: Estrutura interna Sonae MC — orgaos e comissdes de decisao
Fonte: Relatorio de Contas, 2020 — Elaboragao Prépria

Depois de apresentados os principais drgaos a tomada de decisdao, importa
clarificar as principais estruturas de negdcio uma vez que tém influéncia tanto na
formulagao como na andlise do desempenho real e do orcamento, a ser referido
no subcapitulo seguinte. Assim, consideram-se duas principais subestruturas de

negdcio, com organizagoes distintas e que, se passam a descrever.

51



A estrutura de negdcio comercial € composta por dire¢des, com respetivos
administradores, que agregam um conjunto de pelouros, com diversas unidades
de negdcio e categorias correspondentes. De forma a elucidar a sua organizacao,
pode-se considerar o exemplo da Direcao Comercial Alimentar e Frescos. Esta
dire¢do tem associado o pelouro alimentar e o de frescos. Com foco no pelouro
de frescos, existem seis unidades de negocio: carne, peixe, take away, padaria e
pastelaria, charcutaria e, frutas e legumes. Com foco na unidade de negdcio
carne, € possivel encontrar cerca de vinte categorias entre as quais a categoria de
bovino que, por sua vez, terd associado uma série de artigos.

A estrutura de negdcios das operagdes € composta por insignias e respetivo
administrador, com uma Dire¢ao de Operagoes correspondente e que, no que lhe
respeita, é constituido por um conjunto de lojas. Considerando o exemplo da
insignia Continente. Esta insignia tem associado um conjunto de Dire¢oes de
Operagoes (DOP) — norte, centro norte, centro sul, entre outros — e em cada uma

delas, tem um conjunto de lojas.

¢ Linhas estratégicas de médio e longo prazo

Principalmente durante o ano de 2020, a Sonae MC procurou “encontrar um
equilibrio entre a resposta tatica as mudangas repentinas no ambiente” em que
opera e a execucdao das “prioridades estratégicas, orientadas para a
transformacao esperada do setor a médio e longo prazo” (Luis Moutinho — CEO
Sonae MC, 2020, citado por Sonae MC, 2020).

Estas linhas estratégicas de médio e longo prazo da Sonae MC centram-se,
essencialmente, no cliente, eficiéncia e planos de agao de crescimento rentavel. A
sua proposta de valor € impulsionada por um posicionamento competitivo em
valor, pela transformacao da oferta de frescos, marca préopria e nutri¢ao saudavel,
com uma operagao que se pretende cada vez mais eficiente, agil e digital. De

forma a oferecer uma experiéncia mais abrangente aos clientes, pretende afirmar-
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se com um conjunto de prioridades de crescimento e desenvolvimento, nas quais
se destaca: a expansao de lojas de proximidade; potenciar oportunidades no
digital e e-commerce; e, na ampliagao do negocio de satide, bem-estar e beleza. Por
fim, colocam prioridades na implementacao de medidas para a redugao da sua
pegada ecoldgica, assim como, na promogao de relagao de proximidade com a
comunidade e gestao ativa de talento e desenvolvimento continuo das suas

pessoas.

POTENCIAR _ E{r ASSEGURAR PERFIL @ DESENVOLVER ;;5?7
A APRECIAGAD DE EFICIENCIA IMPORTANTES AVENIDAS
DOS CLIENTES EXEMPLAR DE CRESCIMENTD
> Melhorar a percecén de valor pelo Cliente » Mumentar a apilidade e eficléncla » Focar 8 expensdo de [ojas no seomento
do modelo operativa de proximidade e convenléncla
> Robustecer aofertade produtos frescos
» [timizar parque de lojas com foco » Potenciar oportunidades no digital
> Transformar aoferta de marca prapria na produtividade das vendas e Negdcio de e-commerce
> Alargar a gama de nutrigdo sauddvel » Desenvalver o Negdcio da Sadde,
Bem-estare Beleza

CRIAR VALOR SUSTENTAVEL PARA TODOS 0S NOSS0S STAKEHOLDERS ka1

» Confribuir paraa redugdo da nossa pegada » Promover escolhas consclentes e uma » Fomentar o bem-estar, Incluséo e
ecoldglca em beneficio do Ambiente relag@o proxima cam a Comunidade desenvolvimento das nossas Pessoas

Figura 3: Linhas Estratégicas Sonae MC
Fonte: Relatério de Contas, 2020

3.2 Agoes de resposta a COVID-19

De acordo com dados do INE (2021), Portugal registou em 2020 uma contragao
do consumo privado (despesas de consumo final das familias residentes e das
institui¢cdes sem fins lucrativos ao servigo das familias), em termos reais, de 5,9%
e uma queda do Produto Interno Bruto (PIB) de 5,3% em termos nominais, face
ao ano anterior (aumento de 4,3% em 2019). Contudo, e conforme dados
fornecidos no Relatorio de Contas de 2020 da Sonae MC, o setor do retalho

alimentar em Portugal registou um forte dinamismo de vendas, com uma
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varia¢ao nominal anual de 7,4% de vendas a retalho Hipers e Supermercados face
a 41% em 2019 (INE e Nielsen, citado por Relatorio de Contas de 2020),
beneficiando do seu papel no suporte as necessidades basicas das familias e de
uma transferéncia do consumo realizado fora de casa para as superficies de
retalho. Em particular, e com um impacto transformador do setor, assistiu-se a
uma aceleracao consideravel das vendas do canal online.

De acordo com a alteracao das tendéncias de consumo devido a situagao
publica e econdmica observada pela pandemia do virus da COVID-19, a Sonae
MC procurou agir de forma 4agil a sua evolucao, com foco na continuidade do
negocio, salvaguardando a satide e seguranca dos seus colaboradores e clientes

e, simultaneamente, apoiando os seus parceiros e comunidades locais.

e Acoes de continuidade do negocio

Mesmo na fase em que o surto se encontrava circunscrito a China, a Sonae MC
constituiu um Comité de Crise, com o objetivo de: garantir o alinhamento
corporativo; estabelecimento de um modelo de gestao de crise com quatro niveis
de risco e respetivos planos de prevencao e contingéncia; definicao de regras
comuns entre os negdcios a serem regularmente avaliadas e ajustadas com base
na evolucao da avaliacdo de risco; partilha e a aprendizagem de boas praticas,
abrangendo toda a organizacdo, desde as &areas operacionais as estruturas
centrais. Desde entdo e até a presente data, sao identificadas e implementadas
acoes de mitigacdo e monitorizados os indicadores de risco, sempre em linha as
recomendacOes das entidades competentes e no melhor interesse de todos os
stakeholders. Em concreto, foram desenvolvidas cinco ferramentas de apoio a
gestao de crise do virus da COVID-19, como o Trace COVID, que se baseia num

modelo de risco e previsional da incidéncia da doenca em Portugal e na Sonae

MC.
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Ainda numa perspetiva de continuidade de negdcio, foi necessario assegurar
a adaptacao e niveis de servigos das operagoes e cadeias de abastecimento, com
reforco de stocks e gamas (na maioria, produtos essenciais), com a devida
articulagao com fornecedores.

Adicionalmente, devido a crescente importancia de modelos de negocio
assentes na compra facil e conveniente ao cliente, foram criadas medidas de
aumento da capacidade e disponibilidade do servigo da plataforma de E-
Commerce, o Continente Online. Com um crescimento anual de 80%, procederam
ao alargamento dos locais de preparamento das encomendas, oferta de diferentes
opgoes e o estabelecimento de acordos com parceiros externos para assegurar a

rapidez de entrega.

e Acoes de seguranca para colaboradores Sonae MC

No que diz respeito as garantias de seguranga aos colaboradores Sonae MC,
foram implementadas medidas de protecao, desde agOes de formagao,
disponibilizacao de equipamentos de protecao individual e solugdes de
desinfec¢do, sinaléticas nos espacos fisicos e a procedimentos de controlo de
temperatura.

Foram criadas bolsas de colaboradores voluntdrios para dar resposta as
necessidades imediatas do terreno, como lojas e entrepostos, para fazer face ao
aumento de procura no inicio da crise pandémica.

Adicionalmente, foram criados canais de didlogo dedicados a comunidade,
com a disponibilizagdo de uma linha interna de esclarecimento de duvidas,
disponivel 24 horas para todos os colaboradores.

Por fim, foram atribuidos prémios monetarios extraordinarios a colaboradores
de lojas e entrepostos, com o intuito de recompensar o seu trabalho na linha da

frente.
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e Acoes de seguranga para os clientes

Na perspetiva de clientes, observa-se uma maior valoriza¢ao na conveniéncia
e experiéncia da compra, com a maior digitalizacao pelo que, a Sonae MC
procurou acelerar o canal contactless através da plataforma Continente Pay e
campanhas de sensibilizagao para a utilizacao da fatura digital.

Foram implementadas medidas de segurancga e higiene nas lojas, como a
limitacao do nimero de clientes, marcas de distanciamento, barreiras acrilicas de
protecao e disponibilizagao de gel desinfetante. Em concordancia com estas
medidas, foi atribuido pela APCER, o certificado COVID Safe a marca
Continente, como selo de seguranca para os clientes.

Com a crescente necessidade de procura de produtos de higiene pessoal e
limpeza do lar, a Sonae MC langou uma gama, “Continente Protect”, com
produtos especializados, a precos baixos.

Por fim, a Sonae MC criou uma gama de artigos “Essenciais Continente

Online” e cabazes pré-definidos, com entregas em 48 horas.

e Acoes para apoiar parceiros e comunidades locais

Em termos de comunidades locais, foram criados apoios a entidades
hospitalares e institui¢des sociais, com doagdes de refeicdes confecionadas e
artigos essenciais, tais como bens alimentares, produtos de higiene e cosmética e
equipamentos de protecao individual. Foi criada uma linha de suporte ao
escoamento da producao nacional através do refor¢o de compras ao Clube de
Produtores Continente e, também, na integracao de 40 novos membros, com
dados quantitativos de 365 milhoes de euros em compras. Por fim, foram criadas
campanhas nacionais, como “Nunca Desistir” e “Todos por Todos”, com o
objetivo de recolher donativos junto dos portugueses, destinado a familias com

dificuldades econdmicas devido a pandemia.
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No que respeita a evolugao dos negdcios no contexto pandémico da COVID-
19, algumas das insignias da Sonae MC registaram uma aceleracao na sua
procura, como o canal online e consequente crescimento do negdcio de E-
Commerce. Contudo, os novos negocios apresentaram desempenhos mistos, com
segmentos a serem mais afetados devido as restrigdes impostas pelo Governo.
Um dos formatos afetado foi o da restauracdo (negocio Bagga e Go Natural, por
exemplo), pelo encerramento forgado e pelos comportamentos de consumo mais
cautelosos. Segundo informacgdes apresentadas no Relatorio de Contas de 2020,
o segmento de Satide, Bem-Estar e Beleza, apesar numa fase inicial sofrer com o
impacto das alteragdes de consumo, conseguiu recuperar e alcancar um
desenvolvimento positivo de vendas, inerente ao segundo semestre do ano.

Numa perspetiva comercial, foi necessdrio, numa fase inicial, tomar a¢des em
relacdo as promogoes de forma a evitar pressdao ao consumo e, consequente falta
do produto. Conforme ja referido, foi necessdrio reforcar a relagio com os
fornecedores ndo so para alinhar o abastecimento dos produtos, evitando falta
de produto, como também para suportar os fornecedores de negdcios que
tiveram maior impacto em termos de vendas, como maquilhagem e produtos
solares. Assim, foram criadas a¢Oes adicionais para dinamizar e escoar produto
para consequente aumento do fundo de maneio dos fornecedores.

Perante os esforcos e agdes levados a cabo pela empresa na resposta a crise
pandémica da COVID-19, verificou-se um crescimento do volume de negdcios
de 9,6% para 5.153 milhdes de euros, aumentando 6,6% no universo comparavel
de lojas, beneficiando dos efeitos do armazenamento e do aumento do consumo
em casa (em detrimento de restaurantes).

Na rentabilidade operacional, registou-se um aumento do EBITDA de 47
milhdes de euros para 526 milhdes de euros, correspondente a uma margem
estavel de 10,2%. Os custos incrementais diretos e indiretos relacionados com a

pandemia de COVID-19 foram compensados pelo aumento do volume de vendas
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e por melhorias operacionais no periodo. Em suma, o resultado liquido de
operagOes continuadas totalizou 139 milhdes de euros no ano, registando uma

variagao anual positiva de 8 milhdes de euros.

3.2 Modelo orcamental

3.2.1 Introducgao

Neste subcapitulo pretendemos abordar o modelo or¢camental em vigor na
Sonae MC, com a transcricao, tao fidedigna quanto possivel, das informacoes
recolhidas através das fontes utilizadas para este estudo de caso. Conforme
referido anteriormente, foram realizadas entrevistas a trés elementos de equipas
distintas: Planeamento e Controlo de Gestao, Direcao Comercial e Direcao de
Operagoes. A informacao obtida foi complementada com a informacao ptblica
disponivel, o Website e Relatorio de Contas de 2020.

Esta andlise serd apresentada de acordo com as diferentes fases do modelo
orcamental, desde a elaboragao e aprovagao, execugdo e revisao, referindo
também a sua influéncia no desempenho e a¢des orcamentais tomadas com o
aparecimento do virus da COVID-19. Paralelamente, serao apresentadas as
principais vantagens e desvantagens indicadas pelos elementos das equipas
entrevistados.

Face a este contexto, importa referir que, este estudo de caso ira centrar-se,
essencialmente, na dinamica das subestruturas de negocios comercial e de
operagdes, com enfoque no orcamento efetuado para dreas operacionais, com
centros de custo de lojas associados. As estruturas centrais ficam excluidas do
ambito de andlise, onde se incluem, por exemplo, equipas de marketing,
expansao, recursos humanos, entre outros. Esta focaliza¢ao deve-se ao facto de o

estudo de caso ser mais proveitoso com a descri¢ao do processo de orcamentagao
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na oOtica de demonstracao de resultados, em vendas, encargos e respetivo
resultado liquido.

De acordo com os entrevistados, a Sonae MC apresenta-se com um modelo
orcamental muito proprio, “not by the book”, privilegiando um processo
interativo, de alinhamento e envolvimento de todas as areas, em concordancia
com as diretrizes estratégicas previamente definidas. Tem uma representacao
anual, capaz de medir o desempenho e atribuir recompensas e incentivos. Em
suma, consideram que o or¢amento assume um papel de “planeamento”,
“consciencializagao”, “controlo”, “linha orientadora”, “guia de resultados” e

“validacao de desvios”.

3.2.2 Processo de Elaboracao do Orcamento

Conforme referido, o or¢amento tem uma periodicidade anual, sendo que
processo de elaboracao decorre no ultimo trimestre do ano.

De acordo com as informacgoes recolhidas, serao descritas as etapas do
processo de elaboragdao do orgcamento, onde se inclui a comunicagdo e
alinhamento das linhas estratégicas, formulagao do orcamento e, apresentacao e

aprovacao do or¢camento em Conselho de Administragao.

a) Etapa de comunicacao e alinhamento das linhas estratégicas
Em maio, a Comissao de Lideranga inicia o seu processo de reflexao e revisao
anual do ciclo de planeamento estratégico da Sonae MC, intitulado de 5Y Plan. O
5Y Plan consiste num plano estratégico de médio e longo prazo, com um
horizonte temporal de 5 anos, onde estao refletidos todos planos de iniciativas e
acao para a evolugao e concretizagdo da estratégia, com um plano financeiro
complementar. Em julho, esta proposta é apresentada em Conselho de

Administracao para devida validagao e aprovacao.
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Em setembro, realiza-se uma reuniao prévia ao orcamento, em Comissao de
Lideranga, na qual se discutem os grandes pressupostos do orcamento para o
proximo ano e em que € definido um consenso da taxa de crescimento anual
indicativa de like for like para estruturas com dreas operacionais associadas.

O like for like ¢ uma medida de crescimento anual de vendas para um conjunto
de lojas, constante e compardvel em diferentes periodos, ou seja, indica o
crescimento natural de vendas sem perturbagdes externas (sem impacto de
aberturas, remodelacOes e encerramentos de lojas). Relativamente a utiliza¢ao
dos dados historicos, surgem como indicadores para delinear uma determinada
tendéncia. Contudo, considera-se necessario ter em conta o contexto e
acontecimentos pontuais capazes de influenciar a defini¢ao da taxa de life for like,
como o virus da COVID-19.

Esta taxa tem como principais variaveis:

e Projecao da taxa de inflagao alimentar futura de acordo com previsoes do
mercado efetuadas pelo Governo (através do Orcamento de Estado, por
exemplo), assim como, pela OCDE e Uniao Europeia;

e Tendéncias de consumo. Conforme referido anteriormente, devido a
situagdo pandémica vivida em 2020, esta varidvel ganhou maior
relevancia dado o encerramento temporario do canal horeca (conjunto
dos hotéis, restaurantes e cafés) e, em termos globais, a Sonae MC ter sido
positivamente impactada;

e Expansao de metros quadrados de area no mercado de lojas. Esta variavel
influencia a taxa de like for like uma vez que, quanto maior a expansao,
menor a taxa de like for like. Isto significa que, quanto maior utilizacao por
metro quadrado, ou seja, nimero de aberturas de lojas no mercado; maior
a concorréncia e, maior a probabilidade de consumo canalizado para os

concorrentes.
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A estas varidveis adiciona-se também uma percentagem de desafio de
crescimento por parte da Sonae MC para conferir alinhamento com os seus
objetivos estratégicos, entre os quais, alcangar maior quota de mercado.

Depois de definidos e comunicados estes elementos as respetivas diregoes e
insignias, inicia-se um processo de reflexao e analise por parte de todas as
equipas, para estipular o plano de agao e recursos (PAR) anual, onde constam
todas as agOes e recursos necessarios a execugao dos objetivos estratégicos. Esta
proposta é validada pelo respetivo administrador da drea e, posteriormente,
enviado para a equipa de Strategic Business Development que sera responsavel pela
reflexao estratégica e consolidagao para formulagao do PAR da empresa, em
concordancia com a sua estratégia. Por fim, este PAR ¢é apresentado e aprovado
em Conselho de Administracao.

Esta etapa confere alinhamento e harmonia ao processo de formulagao do
orcamento a iniciar-se em outubro. Contudo, o processo de defini¢ao dos
indicadores financeiros do or¢camento pode divergir, dispondo de autonomia
para alteragoes devido a novos pressupostos que surjam no ano. De notar que
estes pressupostos alteram-se ainda mais em contextos de incerteza, como € o

caso da situag¢do pandémica com o virus da COVID-19.

b) Etapa formulac¢ao do or¢amento

O orgamento € a expressao quantitativa de um plano de acao proposto para o
proximo periodo (Bhimani, Horngren, Datar, & Rajan, 2015). Na sua elaboracao,
todas as dreas estdo envolvidas, quer na constru¢io do detalhe, quer na
apresentagao das suas propostas de orcamento.

Esta coordenagao do processo de orcamento é assumida pela equipa de
Planeamento e Controlo de Gestdo uma vez que elaboram e fornecem
documentos com o cronograma e as rubricas mais relevantes a considerar para

as respetivas areas completarem com a sua proposta. Nota para o facto de estes
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documentos serem adequados as respetivas areas, com detalhe a loja e unidades
de negdcio/categoria no que respeita a influéncia de resultados nas estruturas de
areas operacionais, diferenciando-se para as estruturas centrais.

Conforme indicado pelo PCG, o processo de andlise por parte das areas
pretende-se agil, com a perspetiva de que se concentrem nas rubricas mais
expressivas, com alguma margem para ajuste caso se considere necessario. Tendo
em conta o exemplo pratico da Direcao Comercial, o seu foco de andlise &,
essencialmente, para as rubricas de vendas e NET margem.

No processo de elaboracao do orcamento, existem duas grandes componentes

a ter em consideracgao: as vendas e os encargos.

e Vendas

A performance de vendas prevista assume um papel predominante neste
processo, sendo discutida e definida numa primeira fase e com influéncia, a
posteriori, no processo de atribui¢ao de encargos.

Ap0s a defini¢ao e comunicac¢do da taxa de crescimento anual indicativa like
for like para a empresa, a perspetiva de vendas é alvo de andlise pelas diferentes
areas, com a determinacdo da taxa de like for like a atribuir aos respetivos pelouros
ou insignias e distribuicao justa as unidades de negocio e lojas inerentes. Nota
para o facto de que estas divisdes devem estar sempre alinhadas com o
consolidado da taxa de crescimento anual indicativa like for like definida.

De seguida pretende-se clarificar estas distribui¢oes, de acordo com as
direcOes em analise neste estudo de caso.

Com respeito a Diregao Comercial, é apresentada a taxa de crescimento anual
indicativa like for like para os pelouros sendo, posteriormente, distribuida pelas
respetivas unidades de negdcio e consequentes categorias, com uma discussao
prévia entre diretores comerciais e equipa de rentabilidade. A distribuicao as

unidades de negocio é efetuada de acordo com o seu peso médio historico nas
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vendas, tendéncias de mercado (aumento ou diminui¢ao do pre¢o no mercado e
consumo) e planos de agdo esperados para aquele ano (como expansao,
desenvolvimento do negdcio, entre outros). Adicionalmente, focam o seu calculo
no racio da margem comercial (proveitos do artigo/total das vendas), propondo
a evolugao global das categorias e respetivos artigos de acordo com fatores como
o custo das matérias-primas, preco final a aplicar ao cliente, entre outros. Nesta
fase é importante a avaliagdo do mix de produtos, negociagao, escolha de
fornecedores. Depois de definidos estes elementos, é apresentado e validado com
o respetivo administrador de pelouro.

De acordo com o procedimento inerente a Direcao de Operagoes, esta recebe,
por parte da equipa de PCG, uma proposta de orcamento de vendas a loja,
partindo de uma base historica anual e somando uma série de variaveis
provenientes da dinamica do mercado, desde a taxa de inflagdo, impactos de
crescimento por tendéncias de metro quadrado com a antecipacdo de aberturas
de lojas da concorréncia e ainda possiveis aberturas e fecho de lojas da empresa.
Segundo o gestor de operagdes, esta informacao é partilhada com as lojas que,
efetuam um processo de andlise e possivel critica das propostas enviadas. Neste
processo, ha articulacao entre operacdes e PCG, na medida em que avaliam e
validam a coeréncia da proposta e, eventualmente, fornecem algum dado
adicional ou pressuposto novo como, por exemplo, aberturas da concorréncia na
zona proxima desconhecida aquela data. Posteriormente, a informacdo é
consolidada com a apresentacgao e validacao do diretor de insignia.

Por fim, a proposta de vendas é consolidada e apresentada em Comissao de
Lideranga para uma validacdo intercalar. Esta validagao nado é rigida, tendo
margem para alteracdo do valor de vendas aquando da consolidacao do
or¢amento, ou seja, no momento em que sao adicionados os valores inerentes aos

encargos previstos.
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Conforme referido, as vendas tém um papel fundamental na formulacao do

orcamento uma vez influenciam a atribui¢ao de encargos orcados.

e Encargos

Numa perspetiva de encargos, a Direcao Comercial apenas realiza os encargos
relacionados com estruturas centrais, onde se inclui, por exemplo, encargos de
pessoal com diretores comerciais, pelo que nesta andlise ndo sera aprofundado.

Todas as areas tém autonomia para fornecer a proposta de orgamento para as
rubricas da sua responsabilidade, sendo que nos encargos gerais e encargos com
pessoal, sao avaliados com base em informacao historica e adicionados efeitos,
tais como, a alteracao do saldrio minimo, politica salarial da Sonae, e outras
questdes legais (como férias e feriados).

A Direcao de Operagdes analisa a proposta de encargos, tendo em
consideragao um rdcio de encargos sobre as vendas, de forma a evitar que os
encargos sejam superiores face as vendas projetadas. Contudo, nao dispde de
controlo sobre algumas rubricas devido a custos provenientes de contratos de
fornecimento previamente estabelecidos pela Direcao de Protecao de Ativos
(DPA), com a devida representatividade loja a loja, pelo que é fundamental ter
em consideracdo na posterior divisdao e atribuicao de encargos, por loja. Neste
momento, esta informacdo é partilhada com as lojas de forma a dar a

oportunidade de registarem algum dado adicional ou sugestao de algum ajuste.

Numa fase final deste processo de elaboracdo, o PCG recolhe, interpreta e
verifica a informacao, através da validacao e comparacao de valores face ao
histérico. No caso da Direcao de Operagdes, € realizado ainda um estudo de
benchmarking entre as lojas com o objetivo de desafiar tendéncias, em que lojas
com o mesmo valor de vendas devem apresentar, aproximadamente, 0s mesmos

encargos e produtividade. Adicionalmente, e de forma a alinhar estas propostas
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a propria estratégia da organizacao, questionam os valores apresentados, desde
a justificacdo para a apresentacdo de aumento do numero de FTEs
(colaboradores), a novos investimentos associados ao or¢camento.

Separadamente, considera-se relevante abordar o processo de formulagao do
orcamento no que respeita a novas lojas. E um processo especifico que se divide
nas seguintes fases:

e As equipas de expansao realizam reunides mensais para definir um
conjunto de potenciais localizagdes de aberturas de lojas. Para cada uma
destas hipoteses, é realizada uma andlise de investimento, por parte da
equipa de estudos de mercado, com o levantamento do potencial da zona.
Este potencial € medido de acordo com o tamanho terreno e o seu custo
de aquisi¢ao, concluindo, numa fase inicial, se o investimento deve ser
analisado;

e Depois deste momento de avaliagdo do potencial inerente, é necessario
calcular o valor das potenciais vendas daquela localizacao de acordo com
uma série de dados, tais como, lojas da concorréncia, populacao residente
ou sazonal, indicadores de rendimento existentes sobre a zona, entre
outros;

e Apdsoapuramento do volume de vendas potenciais, € necessario definir,
de acordo com o tamanho do terreno, o tamanho ideal da infraestrutura,
em metros quadrados, para que seja assim possivel avancar para o calculo
dos seus custos de investimento. Os custos de investimento sao apurados
de acordo com os dados histéricos da média das lojas com caracteristicas
semelhantes.

Segundo informacao do PCG, esta formulagao pretende focar-se no beneficio
da abertura, ou seja, no valor acrescentado que uma loja podera gerar a empresa.
A partir destes dados, € calculado uma taxa interna de retorno que deve ser

superior a 15% para avangar com o investimento. O or¢amento do primeiro ano
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é realizado de acordo com estas estimativas sendo a varidvel vendas aquela que

podera divergir mais do desempenho real.

c) Etapa de apresentagao e aprovacao do orcamento em Conselho de
Administracgao

Por fim, todas as propostas de or¢amento ja validadas pelos administradores
de pelouro e diretores de insignia, sdo compiladas e apresentadas em Conselho
de Administra¢ao, com o poder de decisao na aprovacao final. Conforme referido
anteriormente, hd um momento prévio de validagao intercalar pelo Comissao de
Lideranga pelo que se assume que estara em concordancia com as orienta¢oes
estratégicas. Contudo, e em caso de nao aprovagao, € necessdrio efetuar os
ajustamentos considerados necessarios de acordo com as dire¢oes determinadas.

Apés validagao e aprovacao, a proposta ¢ analisada em Conselho de
Administracao da holding, o qual aprova ou propoOe alteracdoes ao orgamento.
Depois de finalizado este momento de aprovagao, os dados sao carregados em
sistema pela equipa de PCG.

De acordo com os elementos entrevistados, é fundamental a consisténcia dos
valores propostos com apoio em dados historicos uma vez que permitem uma
formulacdo de proposta de orcamento coerente. Assim, os dados histéricos
encontram-se presentes em todos os momentos do processo do orgamento,
apresentando um papel relevante ndo s6 na projegao do or¢amento, servindo
muitas vezes de base na construgao dos valores a apresentar em proposta de
orcamento, mas também na sua execugao pois serve de controlo e referencial de
alinhamento dos objetivos previamente definidos face ao desempenho real.
Ainda assim, consideram ser necessario analisar com algumas reservas ja que
estes dados podem estar influenciados por outros fatores que decorreram nesse
ano, como o fecho de uma loja da concorréncia, uma remodelagao e a pandemia

do virus da COVID-19.
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3.2.3 Execucao do or¢camento

O orcamento assume na sua execugao um papel de controlo, isto é, uma linha
orientadora que permite clarificar se a gestao e agdes que estao a ser tomadas sao
suficientes para atingir o objetivo anual e implementar agOes corretivas ao
desempenho real.

Na Direcao Comercial, os gestores comerciais analisam e controlam as vendas
diariamente sendo que existem trés momentos principais durante o més em que
sao analisadas em detalhe. Primeiramente, a meio do més, com o ponto de
situacdo aquela data e a projecao de valores de fecho do més e acumulado do
ano; Em seguida, sao consideradas perto do final do més para avaliar possiveis
agoes corretivas; E, por fim, no inicio do més seguinte, com os valores de vendas
ja fechados para analisar os resultados a conta de exploracao.

Adicionalmente, ha reunides de acompanhamento da conta exploracao
mensal, com a projecao de resultados para o final do ano, com verificagdes mais
detalhadas a partir do més de junho. De notar que, se for necessaria a
implementagdao de agOes mais agressivas para fazer face aos resultados, é
necessario proceder a negociacdes com fornecedores uma vez que,
principalmente numa o6tica de negociagao de precos, ha influéncia na margem
comercial.

Com relac¢do a Diregao de Operagdes, os gestores operacionais e os diretores
de loja realizam reunides mensais de atividade em que sao analisados os
principais desvios, com a devida justificagdo de cada responsavel.
Trimestralmente, efetuam uma reunido alargada com foco na conta de
exploracgao e com relagao a todas as lojas. Em ambos os momentos, sao definidos
planos de acdo para cada loja de forma a colmatar alguma tendéncia,
nomeadamente a recuperagao de vendas ou encargos em excesso. Estes planos
de acao corretivas podem estar presentes, por exemplo, na alteragao do

planograma de loja, acdes adicionais de marketing, entre outros.

67



Relativamente a equipa de PCG, esta prepara um documento com resultados
mensais, por areas, para apresentacao a Comissao de Lideranga. Este documento
detalhado e com foco nos principais sucessos e desvios. O acompanhamento do

desempenho é efetuado com o confronto do orcamento, histdrico e 5Y Plan.

3.2.4 Revisao do or¢amento

Nao existem revisoes ao or¢amento, “nasce e morre naquele tempo”. Depois
de validado, é unicamente utilizado no processo de apuramento de remuneracao
varidvel. No processo de apuramento de remuneracao variavel, é verificado se a
atribuigao € justa, com possibilidade de alteragdes dos pressupostos.

Nao obstante, a organizacao tem, paralelamente, implementados forecasts
fruto da situagdo pandémica provocada pelo virus da COVID-19, caracterizados
pela reducdo de detalhe, nos quais efetua revisoes trimestrais. Ainda assim, nao

possui um plano, ou seja, é revisto e usado quando considerado oportuno.

3.2.5 A influéncia do or¢amento no desempenho

Conforme referido, o orcamento nao € alvo de ajustes apos a aprovagao no
inicio do ano pelo que, é, posteriormente, considerado como guia ao desempenho
na remuneragao variavel. Assim, importa referir que o orcamento traduz-se em
indicadores de desempenho (KPIs) repartidos em: Corporativos (com uma
ponderacdo de 5%) e expressam o desempenho do Grupo Sonae; Negdcio (com
uma ponderacao de 35%) traduzindo o desempenho do negodcio Sonae MC;
Departamentais (com uma ponderacao de 30%) apontam o desempenho da
equipa; e Pessoais (com uma ponderacao de 30%) que exprimem o desempenho
do colaborador.

De acordo com a informagao recolhida, considera-se que o orcamento
influencia o sistema de desempenho de forma clara porque orienta e envolve

todos os colaboradores para atingir os objetivos definidos. Com a determinagao
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de metas fixas e incentivo ao aumento do desempenho das organizagoes, o
orcamento poderd ter como consequéncia comportamentos antiéticos (Hope &
Fraser, 2003a), e existe o risco de, na constru¢ao do orcamento, apresentar
objetivos conservadores que mais facilmente serao atingiveis. Contudo, verifica-
se um maior controlo na organizacdo quer ao nivel do funcionamento dos
processos e auditorias regulares. Assim, o orcamento ¢, cada vez mais,

considerado uma ferramenta de motivagao para alcancar e mostrar resultados.

3.2.6 Implicagoes na visao orcamental de resposta a COVID-19

Em termos de visao or¢camental, os entrevistados consideram que o orgamento
¢ um instrumento importante quando ha estabilidade do mercado. Com o
contexto de imprevisibilidade e alteragdes da envolvente, o or¢camento perde
relevancia uma vez que “restringem a capacidade de resposta e flexibilidade, e
muitas vezes sao uma barreira a mudanga” (Wallander, 1999). Ja os forecast
acabam por tornar a gestao mais 4gil, sem necessidade de proceder a um novo
processo de construgao or¢amental.

Em suma, o or¢amento anual definido ndo teve qualquer alteracdo e foram
considerados alguns cendrios (tendo em consideragao, por exemplo, a evolugao
macroeconomica; a evolucao do volume de negdcios de consumo em casa face ao
consumo em restaura¢ao, com analise as implicagdes em termos operacionais e
de negdcio) para perceber quais os seus impactos ao nivel de crescimento de
quota de mercado. Contudo, estes forecasts ndo tem um plano, ou seja, sao

revistos e utilizados quando considerados oportunos.
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3.2.7 Vantagens e desvantagens

Depois de descritas as praticas adotadas ao or¢camento, sao reconhecidas
algumas vantagens e desvantagens pelos elementos entrevistados que se passam
a enunciar.

De acordo com o Planeamento e Controlo de Gestao, o or¢amento:

e Proporciona um momento de consciencializagao, responsabilizagao,
alinhamento e reflexao de toda a companhia;

e Cria comprometimento das 4reas com objetivos quantificaveis,
devidamente articulados e ajustados com a estratégia;

e Permite as equipas, tais como operagOes e comerciais, refletir e despoletar
acao. Através da criacao de objetivos conscientes e ambiciosos, as equipas
despoletam agOes e conseguem fazer mais e diferente;

e Cede as areas o planeamento de recursos, podendo optar por potenciar
0s recursos e até ceder recursos a outras equipas;

e Facilita a monitorizagao de desvios.

De acordo com a Direcao Comercial, o orcamento é uma ferramenta essencial
de guia para os objetivos que se permite comparar com crescimento real e o
histérico.

De acordo com o elemento entrevistado pertencente a Direcao de Operagoes,
o or¢amento permite o acompanhamento e reacao aos desvios, considerando que
a proposta fornecida pelo PCG, é baseada em informacdo fundamentada e que
facilita o processo de analise e envio da proposta final.

De acordo com as vantagens enunciadas, podemos encontrar semelhancas a
revisdo da literatura em que, a utilizagao do orgamento garante o planeamento
estratégico, a implementacdao de planos e fornecer critérios de desempenho,
promovendo a comunicacdo e coordenacao dentro da organizacao e, motivar

todos os membros da organizacao (Bhimani, Horngren, Datar, & Rajan, 2015).
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No que diz respeito as desvantagens, e com o intuito de enriquecer a andlise

critica seguinte, foram divididas em dois momentos: na elaboragao e execugao,

de acordo com os contributos dados pelas areas entrevistadas.

Na Elaboracao:

De acordo com a perspetiva do Planeamento e Controlo de Gestao,

consideram-se os seguintes inconvenientes:

o Associado ao facto de o negdcio ser de grande dimensao, existem

diversos negdcios e diversos intervenientes;

A interdependéncia entre dreas em que, no momento de
formulacao da proposta, é necessario efetuar a validagdo com
outras dreas. Por exemplo, no caso de uma Diregao de Quebras, a
gestao da quebra didria € efetuada pela area operacional (lojas e
entrepostos) e a area comercial é impactada ao nivel da margem,
com a mesma quebra, pelo que é necessario que estas areas
trabalhem em conjunto na elaboragao das propostas;

O or¢amento é muito detalhado e complexo. Apesar de se assistir
a uma reducao do numero de rubricas, continua bastante
detalhado. De notar que, ha dois anos estavam elencadas cento e
vinte rubricas e, atualmente, oitenta;

Existe uma ldégica incremental na elaboragdo dado que nao ha
muita agilidade para agoes, subestimando impactos positivos e
sobrestimando impactos negativos (como o valor dos salarios

minimos e taxa de inflacao).

Na perspetiva da Direcao Comercial, considera-se que:

o Estd a ser realizado um trabalho para diminui¢do do nivel de

detalhe na elaboragio do orcamento, mas que prejudica o
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acompanhamento para a gestao didria do gestor comercial, com a
realizacdo da comparagao do crescimento real e histérico. Assim,
torna-se necessario contrariar a tendéncia com o ajuste de rubricas

alvo para andlise.

Na perspetiva da Direcao de Operacoes, consideram que:

o O periodo que decorre desde a recegao da proposta enviada pelo
PCG até ao envio da proposta final é reduzido, exigindo esforgo
adicional por parte do gestor operacional para obter respostas dos
varios intervenientes com interferéncia no processo, desde andlise
a validagao das lojas e diretor de insignia;

o As lojas assumem um papel conservador na apresentacao de
propostas de valores sendo naturalmente necessario impor
ambigao nos objetivos. Desta forma, ha falta de sensibilidade quer
na analise quer na apresentacao dos valores uma vez que nao tém

conhecimento do processo or¢gamental em termos globais.

e Na Execucao

Na perspetiva do Planeamento e Controlo de Gestao:

o Conforme ja referido, o orcamento verte em indicadores que estao
associados a remuneracao variavel. Desta forma, existem areas
que, optam por ser mais conservadoras nos objetivos, para mais
facilmente serem atingiveis. Contudo, assiste-se a uma menor
tendéncia devido a mudanca de mentalidade e vontade de mostrar
resultados na sua 4rea;

o Dificulta o trade-off de recursos na execugao. Os recursos sao
escassos e quando a organizagao opta por maximizar o valor que

afeta recursos de duas areas, ha conflito de interesses. A area
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prejudicada nao pretende ser penalizada ndao sé porque tem
impacto face ao orcado como pelo facto de ter impacto na
atribuicilo da remuneracdao variavel. Esta dificuldade tira
flexibilidade;

o Com ambientes de muita incerteza, o orcamento deixa de fazer

sentido e torna-se dispendioso pela energia utilizada.

De acordo com a Dire¢ao Comercial:

o Uma vez que os planos promocionais (campanhas) sao
considerados na elaboracao do orcamento, influenciam também a
sua execugao uma vez que, sao efetuados ajustes de acordo com
varidvel externa, o mercado, e, eventualmente, pelo facto de
existirem oportunidades que permitem a realizacao de acgdes
adicionais, entre pelouros. Por exemplo, campanhas relativas a um
determinado pelouro em que as vendas nao estao a corresponder
ao expectavel, considera-se apropriado efetuar uma campanha, de
outro pelouro, para contrariar esse efeito. Deste modo, considera-
se que existe dependéncia das areas que, contudo, acaba por ser

ajustada nos objetivos globais.

Conforme referido na fase de elaboragao, a Direcao de Operagdes considera,
igualmente, na execugao orcamental, falta de sensibilidade por parte das lojas no
processo orcamental uma vez que, a sua atividade centra-se, essencialmente, na
prestacao de servigo e refor¢o de vendas, sem qualquer alerta para as implicagoes
dos aumentos de encargos provenientes da sua atividade didria no desempenho

real.
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3.3 Analise Critica

Apos exposicao dos elementos recolhidos, é possivel encontrar diversas
semelhangas entre o orcamento implementado na Sonae MC e a literatura
anteriormente descrita.

Tal como a literatura indica com relagao ao orcamento tradicional, orcamento
da Sonae MC também se apresenta como uma representacao de planeamento
anual (Schiff, M., & Lewin, 1970), baseado numa série de variaveis (Wallander,
1999), com a defini¢ao de um determinado nivel de vendas e um nivel apropriado
de gastos (Otley, 1999).

Apesar de a literatura apontar como uma das principais criticas o facto de o
orcamento raramente estar focado na estratégia (Player, 2003) e centralizar as
decisdes na gestao de topo (Hope & Fraser, 2003a), o or¢amento da Sonae MC
contraria essa tendéncia, através da articulacdo da estratégia da organizagao e
devida comunicagao entre as diferentes areas, definicdo de objetivos e planos
quantificaveis e, aplicacdo de agOes para a respetiva concretizacao. Conforme
elencado pelos elementos entrevistados, o orcamento permite, através da “criagdo
de objetivos conscientes e ambiciosos” que as “equipas despoletem agoes” e consigam
“fazer mais e diferente”.

No que respeita a sua funcao na alocacdo de recursos (Player, 2003), o
orcamento da Sonae MC antes de formulado, tem definido um conjunto de
planos de agao e recursos que permitem nao so a orientagao, como a alocagao e
possivel partilha de recursos entre equipas.

No processo de recolha de informagdo, foram elencadas algumas
desvantagens na utilizacdo do orcamento, passando a destacar o facto de ser
“detalhado e complexo” e ter “muitos intervenientes”, uma “logica incremental” e, por
vezes, “conservadores nos objetivos”, dado que o orcamento se “verte em indicadores
associados a remuneragdo varidvel”. Estes adjetivos apresentam-se em concordancia

com a literatura ja elencada, sendo que o orcamento é, também, identificado
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COMO mMOroso, que consome muitos recursos e rapidamente se torna obsoleto
uma vez que se inicia quarto ou cinco meses antes do inicio do ano fiscal (Hope
& Fraser, 2003a; Horvath & Sauter, 2004).

Conforme referido, sdo definidos objetivos e planos, com analises recorrentes
as variagOes existentes e com recurso, se necessario, a implementagao de agoes
corretivas (Bhimani, Horngren, Datar, & Rajan, 2015), ou seja, ao longo do
periodo de execucgao, o desempenho real observado na Sonae MC ¢é alvo de
analise permanente com a comparacao, em simultaneo, do orcamento e histérico,
servindo como ferramenta “essencial” de acompanhamento de desvios para
realizacao dos objetivos.

De acordo com os objetivos delineados, o or¢amento traduz-se em indicadores
de desempenho (KPIs), ou seja, indicadores quantificaveis de desempenho que
conferem ndo so6 as equipas o acompanhamento do desempenho, mas também a
atribuicdo de remuneragao varidvel (Player, 2003). Contudo, esta ¢ uma das
criticas apresentadas pela literatura dado que, a defini¢do de metas através do
orcamento pode promover miopia de curto prazo assim como “jogos
or¢amentais” (Hansen et al., 2003).

A Sonae MC ndo procede a alteragdes ao orcamento desenvolvido e em
execu¢ao num determinado ano, ou seja, € articulado em metas fixas (Hope &
Fraser, 2003a), o que pode colocar duvidas na sua aplicabilidade em contextos de
incerteza (Sandalgaard, 2012), perdendo relevancia e conferindo utilidade
apenas no momento da atribui¢ao de remuneragao varidvel. Apesar de a empresa
criar cendrios forecast, nao existe a revisao frequente, sendo usado quando
considerado oportuno.

Os dados historicos assumem relevancia na formulacao da proposta de
orcamento uma vez que lhe conferem coeréncia e consisténcia. Sao, por exemplo,
considerados como base para o calculo de custos de investimento de novas lojas,

assim como, para encargos de funcionamento e de pessoal de outras lojas.
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Conforme mencionado pelos entrevistados, serve como base pelo que é
necessario ter em consideracao outros fatores e variaveis que influenciem o ano
em questdo. Estas reservas sao também partilhadas por Wallander (1999) que
considera que o orgamento tem por base projecoes futuras de acordo com
resultados observados no passado, e que se assume que O mesmo
comportamento continuara no futuro. No entanto, verifica-se a tendéncia para a
Sonae MC considerar mais os elementos fornecidos pelo mercado,
principalmente no que respeita a performance de vendas, uma vez que se deve
adaptar a sua dinamica.

Através da ligacao entre os elementos caracteristicos do orcamento da Sonae
MC, é possivel encontrar semelhancas face a literatura apresentada, ndo s6 nas
suas funcdes — definicao de metas, a atribuicao de incentivos em alinhamento
com as metas, criacao de planos de acdo detalhados para atingir essas metas,
alocacdo de recursos, alinhamento e comprometimento das varias unidades e
membros da organizagao, e monitorizagao e avaliagao de desempenho (Player,
2003) - mas também nas limitagdes encontradas de acordo com o parecer dos
entrevistados. As limitagdes ao or¢camento apresentam-se como sendo moroso e
dispendioso (Hope & Fraser, 2003a), com metas fixadas (Player, 2003) que
restringem a capacidade de resposta e flexibilidade e, muitas vezes sendo uma
barreira a mudanca (Neely et al., 2003).

A Sonae MC distingue-se pelo alinhamento da sua orientagao estratégica nao
sO para o curto prazo, mas também pelo médio e longo prazo (5Y Plan), com um
PAR anual harmonioso assim como pela autonomia cedida as equipas na
elaboragao e execu¢ao do orcamento, com reunides mensais de atividade para
controlo e agdes corretivas do desempenho observado. Conforme Neely et al.
(2003), os orcamentos para serem eficazes devem estar alinhados com a estratégia
da organizacdo, com um plano estratégico adequado, envolvendo processos de

gestdo de desempenho e com a capacidade de promover a revisao dos
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pressupostos inerentes a estratégia; devem envolver processos com criacao de
valor, coerentes e continuos, capazes de identificar e gerir os interesses dos
shareholders.

Ao modelo or¢amental aplicado pela Sonae MC foi possivel identificar
algumas correlagdes com outros modelos como o orcamento de base zero e rolling
forecast que, se pretende aprofundar de seguida. Para esta associagao, foi

necessario recorrer a literatura reunida anteriormente.

¢ O orcamento de base zero no or¢amento da Sonae MC

Conforme referido na revisao de literatura, o orcamento de base zero é
apresentado como uma das técnicas de aperfeicoamento do orcamento (better
budgeting), com a redefini¢do e justificacao dos custos de cada ciclo or¢amental,
enquanto o or¢camento considera periodos ou anos anteriores (Neely et al., 2003).
Assim, o orgamento de base zero tem como principios que: nenhuma linha do
orcamento é automaticamente considerada para um periodo futuro apenas
porque ocorreu num periodo passado e, todas as linhas incluidas no or¢camento
tém de ser devidamente justificadas (Pidgeon, 2010).

Na realizac¢do das entrevistas, os elementos referiram que os dados historicos,
muitas das vezes, sao considerados na formulacao do orgamento, quer como guia
de tendéncia, quer como base de cdlculo com o acréscimo de outras varidveis.
Considera-se ainda que ha a tendéncia para uma logica incremental na sua
elaboragdo, com objetivos também conservadores pela falta de sensibilidade ou
por sobrevalorizagao de possiveis impactos negativos. Deste modo, e com
referéncia a abordagem do orcamento de base zero, ha oportunidade para Sonae
MC considerar esta abordagem pelo seu foco no controlo de custos, com a
justificagao da utilizagao de terminado valor, por via de pacotes de decisao.

A utilizagao destes pacotes, através da identificagdo de um conjunto de

servigos, atividades associadas e recursos necessarios e, ainda, pela identificagao
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de nivel minimo de esforgo e crescimento adicional, permite a melhor avalia¢ao
em termos de custos e beneficios e a sistematizagdo em termos de importancia
(Cowen & Dean, 1979). Com esta necessidade de priorizacao, é possivel indicar
necessidades e beneficios potenciais assim como concentrar esforgos na melhoria
de atividades e programas que aparentam estar direcionados na decisao certa
(Pyhrr, 1977).

No que respeita a revisao do or¢amento, a Sonae MC nao faz qualquer tipo de
alteracdo, uma vez que para esse efeito seria necessaria uma nova formulac¢ao
orcamental. Desta forma, o orcamento de base zero poderia acrescentar valor na
medida em que, através da utilizacao de pacotes de decisao e da sua classificagao,
seria possivel quantificar de forma mais objetiva agdes necessarias para qualquer
alteracdo orcamental (Pyhrr, 1977).

Numa perspetiva de vendas, a Sonae MC aplica um modelo bastante
desafiador e dinamico uma vez que considera elementos de mercado para prever
o potencial de vendas para o ano orcado. Apesar de o or¢camento de base zero
focar-se essencialmente em controlo de custos, podemos verificar alguns
principios de or¢camento de base zero na previsao do potencial de vendas uma
vez que, mesmo com a visibilidade dos dados histdricos, justifica a sua projegao
com base em elementos de mercado, concorréncia, entre outros, para uma andlise
mais fidedigna.

A Sonae MC poderia aplicar esta abordagem para algumas areas especificas e
para novas aberturas de loja uma vez que implicaria uma maior consciéncia dos
custos orcados face ao potencial de previsdao de vendas que, conforme referido,
ja se dissocia de periodos ou anos anteriores, com o foco em outras variaveis
inerentes ao mercado, desde a taxa de inflacao, tendéncias de consumo e
concorréncia.

Dada a dimensao e estrutura da empresa, esta abordagem de gestao pode,

contudo, demonstrar-se bastante desafiadora. A aposta no or¢camento de base
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zero é dispendiosa, complexa e demorada (Deloitte, 2015) e implica custos
adicionais por atividades e programas de formagao, desenvolvimento de
procedimentos e formularios e preparacao de manuais operacionais (Cowen &
Dean, 1979), o que pode colocar pressao sobre os recursos, ja escassos. Em
concordancia, autores afirmam que ¢é dificil de calcular o custo e estimar as

necessidades de recursos para opgOes diferentes a pratica em vigor (Pidgeon,

2010).

e O rolling forecast no orgamento da Sonae MC

Em 2020, o mundo foi confrontado com um elevado contexto de
imprevisibilidade em todos os setores da economia pela propagacao do virus da
COVID-19. A Sonae MC nao foi excecao e teve de adaptar-se através da
implementacao de uma série de medidas e alteragdes no seu modelo operativo,
com o objetivo de garantir a seguranga nao s6 dos seus colaboradores como
clientes, salvaguardar a cadeia de abastecimento, assegurar a continuidade dos
negdcios, e apoiar os seus parceiros e comunidades locais, conforme detalhado
no subcapitulo de resposta a COVID-19.

Neste sentido, e numa vertente orcamental, a Sonae MC procedeu a criagao de
forecasts, com regularidade, uma vez que nao realiza revisOes e ajustes ao
orcamento anual definido. Esta falta de revisdo e ajuste, ¢ uma lacuna assumida
pelos elementos entrevistados dado que o orcamento se assume como um
instrumento de gestdo importante quando ha estabilidade do mercado os
forecasts acabam por tornar a gestao mais agil, sem necessidade de proceder a um
novo processo de construcao orcamental.

Conforme ja referido, o rolling forecast apresenta-se como uma das principais
alternativas ao orcamento (Ekholm & Wallin, 2000), assim como, complemento
(Sivabalan et al., 2009). Envolve proje¢cdes mais frequentes, com o objetivo de

gerar previsoes financeiras mais precisas. Adicionalmente, esta ferramenta inclui
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apenas algumas varidveis chave, como vendas, custos e despesas com capital
(Jeremy Hope & Fraser, 2003b), o que permite que as alteragdes sejam mais
rapidamente incorporadas (Hansen, 2011) na organizagao.

O or¢camento da Sonae MC apresenta-se como detalhado e complexo, pelo que,
considera-se relevante torna-lo mais leve, focando-se nas rubricas mais criticas e
permitindo, com esta redug¢do, uma maior agilidade na sua formulagao.
Conforme afirmacao dos elementos, existe um trabalho que estd a ser
desenvolvido na reducdo do detalhe, mas que ainda nao ¢ satisfatorio.

Pelas suas caracteristicas chave de atualizagao e simplificacado, o rolling forecast
permite reduzir o intervalo de tempo entre o planeamento e a realidade do
negdcio, tornando-se uma ferramenta mais responsiva a mudanga (Sivabalan et
al., 2009). Assim, a Sonae MC beneficiaria com uma atualizacao frequente das
suas previsOes com as ultimas estimativas fruto das tendéncias econdmicas,
procura dos clientes e dados emergentes (Jeremy Hope & Fraser, 2003b), de
forma a maximizar o lucro e minimizar as perdas da organizacao (Player, 2009).
Nota para o facto de existirem duas hipoteses para adotar esta perspetiva de
continuidade e atualizacdo: possibilidade de integrar os rolling forecasts
complementares ao or¢amento, possibilitando uma gestao mais agil face aos
acontecimentos ou, o abandono do or¢amento inicialmente em vigor na Sonae
MC.

Apesar dos contributos enunciados para a Sonae MC, os rolling forecasts, para
além de exigirem tempo na sua preparacao (Player, 2009), podem dificultar na
questao de atribuigao de sistemas de recompensas, colocando questdes na justiga
na sua concecao devido ao facto de serem alterados constantemente (Gurton,
1999, citado por Hansen, 2011). Segundo Hope & Player (2012), é necessario
evitar a relacdo entre rolling forecasts, metas e recompensas para impedir
comportamentos disfuncionais nos gestores, ajustando gradualmente estas

métricas.
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De acordo com a seguinte tabela, pretende-se resumir esta analise critica com
as principais caracteristicas do modelo aplicado pela Sonae MC e possiveis

oportunidades e limitagdes com base nos principios do orcamento de base zero e

rolling forecast:
Modelo Or¢amental | Orcamento de base
Caracteristica Rolling forecast
Sonae MC Zero
Periodicidade | Anual. O principio deste | Possibilidade de
modelo € idéntico | ser continuo. Se
ao aplicado pela | utilizado como
Sonae MC. complemento, o
principio sera
idéntico ao
aplicado pela
Sonae MC.
Elaboragao Processo inicia-se 3 | Analise por | Foco em rubricas
meses antes do | “pacotes de | principais (vendas,
inicio do ano fiscal, | decisao” que | custos e despesas
com “muitos | permitem eliminar | com capital), ou
intervenientes”. algumas rubricas e | seja, com menos
E “detalhado e | custos detalhe.  Confere
complexo”. Pode ter | considerados até | assim que
alguma “légica | entdao e quantificar | alteragdes  sejam
incremental” por | qualquer acao | mais rapidamente
sobrevalorizagdo de | necessaria. incorporadas.
impactos negativos | Contudo, Ainda assim, existe
ou falta de | considera-se tempo na sua
sensibilidade. dispendiosa, preparacao.
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Modelo Or¢amental

Orcamento de base

Caracteristica Rolling forecast
Sonae MC Zero
complexa e
demorada.

Revisao Nao aplicavel. | Redefinigao e | Projecoes mais
Elaborados cendrios | justificacdo a cada | frequentes de
forecast mas nao | ciclo  orcamental | acordo com as
ocorre a sua revisao | por utilizagao de | situagoes nao
frequente, sendo | “pacotes de | previstas no
usado quando | decisao”. or¢camento.
considerado
oportuno.

Gestao de | Antes de formulado | Propde prioridades | Requer muitos

recursos sao definidos de | para uma melhor | recursos. Contudo,
planos de acao e | alocagao de | tem como foco a
recursos que | recursos. Contudo, | melhor alocagao de
permitem tem dificuldade em | recursos.
orientacao, alocagao | calcular as
e possivel partilha | necessidades  de
de recursos entre | recursos para
equipas. praticas diferentes

a atual.

Relagao e | Defini¢ao dos | O principio deste | O principio deste

influéncia da | objetivos modelo é idéntico | modelo é idéntico

gestao estratégicos pela | ao aplicado pela | ao aplicado pela
Comissao de | Sonae MC. Sonae MC.
Lideranca, com
comunicagao a
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Modelo Or¢amental

Orcamento de base

Caracteristica Rolling forecast
Sonae MC Zero

restante

organizagao.

Autonomia cedida

as  equipas na

elaboracao e

execucgao do

orcamento, com

reunides mensais de

Relagao com

estratégia

atividade para
controlo e acgoes
corretivas do
desempenho
observado.
Articulacao da
estratégia da
organizagao e

devida comunicacgao
entre as diferentes
areas

para  “fazer

mais e diferente”.
“Criagio de objetivos
conscientes e
ambiciosos” e planos
quantificdveis com

aplicagao de agoOes

O principio deste
modelo ¢ idéntico
ao aplicado pela

Sonae MC.

O principio deste
modelo ¢ idéntico
ao aplicado pela

Sonae MC.
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Modelo Or¢amental

Orcamento de base

Caracteristica Rolling forecast
Sonae MC Zero

para a respetiva
concretizagao.

Relagado com | Or¢camento traduz- | Este modelo tem | Segundo a

desempenho | se em indicadores de | dificuldade na | literatura, esta
desempenho (KPIs). | identificagdo  de | ferramenta  deve
Tem algum risco | medidas de | evitar a relacao
associado uma vez | desempenho com metas e
que se “verte em | adequadas. recompensas.

indicadores associados
a remuneracio
varidvel” e as
equipas podem ter a
tendéncia para ser
mais “conservadoras

nos objetivos”.

Tabela 2: Sintese da analise do modelo da Sonae MC com o OBZ e RF
Fonte: Elaboragao Prépria
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Capitulo 4

4.1 Conclusoes

A elaboragao do presente trabalho teve como principais objetivos analisar e
compreender o modelo orcamental em vigor na Sonae MC e, com apoio a
literatura, perceber de que forma metodologias como o or¢amento de base zero
e rolling forecast podem contribuir para acrescentar valor na concretiza¢ao da sua
estratégia. Assim, pretendeu-se dar resposta as seguintes questdes de
investigacao: “Como se caracteriza o modelo orcamental da Sonae MC?” e “Quais os
principais contributos da adogdo do orcamento de base zero e/ou rolling forecast para a
concretizagdo da estratégia da Sonae MC?”.

De acordo com a revisdao de literatura, o orcamento ¢ um dos principais
mecanismos de controlo aplicados pela maioria das organizagoes (Otley, 1999),
sendo um dos critérios para medir desempenho (Schiff, M., & Lewin, 1970).

Com base na informacgao recolhida, o or¢amento implementado na Sonae MC
€ uma ferramenta essencial enquanto guia de objetivos. Tem uma periodicidade
anual e é estatico, porque uma vez aprovado, permanece inalterado. E capaz de
medir o desempenho e atribuir recompensas e incentivos.

O seu ciclo orcamental inicia-se, em meados de maio, com a reflexao,
defini¢do, comunicagao e alinhamento da estratégia de curto e médio e longo
prazo. Em outubro, inicia-se o processo de formulagao das propostas de
orcamento com a participagao ativa dos elementos das dire¢des e insignias
envolvidos. Neste momento, é possivel verificar que esta proposta esta, no
momento da sua validacdo, condicionada aos objetivos estratégicos
anteriormente definidos, ou seja, ha uma margem restrita de negociagao.

Contudo, promove discussao e um maior alinhamento interno.
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Ainda no momento de formulagao, foi possivel verificar forte relevancia das
vendas e a sua influéncia na atribui¢ao dos encargos. As formulagdes das vendas
nas estruturas de dreas operacionais tém por base uma taxa indicativa de like for
like que, apesar de ter como referéncia dados historicos, considera essencialmente
dados de mercado capazes de influenciar a performance da organizagao.

H4 evidéncias de alguma complexidade na sua elabora¢dao uma vez que, para
diferentes estruturas, sao considerados critérios especificos. De acordo com o
papel associado ao Planeamento e Controlo de Gestao, sao fornecidos
documentos com informacdo adequada as respetivas estruturas com 4reas
operacionais e estruturas centrais. Adicionalmente, e dentro da estrutura mais
operacional, com influéncia no desempenho de lojas, a Direcao Comercial
elabora a sua proposta de orcamento com especial foco nas rubricas de vendas e
NET margem. J& no que respeita as Operagdes, a proposta é enviada pelo
Planeamento e Controlo de Gestao e avaliada, posteriormente, pelos gestores
operacionais e respetivas lojas.

A etapa de formulacdo, segue-se a apresentagio e devida aprovacdo do
orcamento em Conselho de Administracdo, com uma prévia aprovagao o
Conselho de Lideranca.

O controlo orcamental é realizado, essencialmente, numa base mensal, com
comparagOes dos resultados reais com os orcados e, também, com o histdrico.
Nestas reunides de atividade sao definidos planos de acao para fazer face a
desvios detetados. Contudo, e com referéncia aos ultimos acontecimentos, a
Sonae MC recorre e considera que os forecasts permitem maior agilidade na
gestao, conforme as alteracoes verificadas durante o ano.

Segundo elementos entrevistados, a Sonae MC apresenta um modelo
orcamental muito proprio. Podemos afirmar que se caracteriza por um modelo
orcamental hibrido uma vez que se apoia em diversas formas de planeamento e

controlo or¢amentais. Por um lado, apoia-se num modelo orcamental mais
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tradicional, pela sua periodicidade anual, com uma légica incremental em alguns
segmentos de negocio, detalhado e rigido, com a capacidade de medir
desempenho e atribuir incentivos. Por outro lado, este modelo foca-se na
articulagdo de todos os elementos com a estratégia da organizacao, pretende
descolar-se do histdrico, com maior foco nas proje¢des de evolugao do mercado
(concorréncia e perfis de consumo) e numa gestao mais agil através da utilizacao
de forecasts.

Conforme referido, este orcamento apresenta limita¢oes no que respeita a sua
logica tradicional. Neste seguimento, € possivel identificar oportunidades de
melhoria deste modelo, com os contributos associados aos modelos or¢camento
de base zero e rolling forecast. O orcamento de base zero permitiria ajudar a
eliminar algumas rubricas e custos considerados até entao e quantificar qualquer
acao necessaria, através da utilizacao de pacotes de decisdo. Ja o rolling forecast,
seria uma versao melhorada dos forecasts utilizados, com ajustamentos
frequentes de acordo com as situagdes nao previstas no orcamento, suprindo a
rigidez e detalhe associados ao or¢camento.

Devido a sua dimensao e estrutura sdlida, com diversos negdcios e
intervenientes, considera-se que a adogao destes modelos ao invés do or¢camento
em vigor, nao seria totalmente vidvel uma vez que nao fornecem sugestoes em
alguns pontos relevantes, como a questao do desempenho e atribuicao de
incentivos. Contudo, com uma estrutura soélida no mercado, a Sonae MC deve
procurar melhorar, com o recurso a novas ferramentas, contribuindo para uma
maior adaptagao ao ambiente competitivo e envolvente.

Em suma, a Sonae MC deve procurar melhorar o seu modelo orcamental de
forma a potenciar elementos e a minimizar lacunas, com a utilizagao de

principios de outros modelos, como ferramentas complementares.
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4.2 LimitacOes do estudo e sugestOes para investigacao

futura

Com a elaboracao deste Trabalho Final de Mestrado pretendeu-se clarificar o
processo orcamental e de que forma outros modelos podemos contribuir para
colmatar algumas lacunas do mesmo. Durante este processo, surgiram algumas
limitagoes que condicionaram a sua elaboragao.

Pelo facto de a metodologia utilizada se tratar de um estudo de caso, pode
distorcer a leitura e complicar a andlise e conclusoes para a generalizagao. O facto
de se considerar a realidade de uma empresa dificulta a relacdo com o universo
do estudo.

Outra limitacao detetada esta relacionada com as fontes de informacgao
utilizadas, baseadas essencialmente em entrevistas e informagao publica
disponibilizada pela empresa. A informacao recolhida podera ter implicagdes no
que concerne a sua qualidade, ja que essas fontes revelam visdes tendenciosas
(Yin, 2003).

O facto de ser uma organiza¢ao complexa, com diversos negdcios e condutas
inerentes ao processo or¢amental dificultou as conclusoes na sua caracterizagao.

Por fim, sendo o orcamento de base zero e rolling forecast relativamente
recentes, surgiram limita¢Oes inerentes a sua escassa literatura e a existéncia de
poucos casos praticos e empresas que aplicam estes modelos.

Como sugestao para investigagOes futuras, considera-se relevante testar estes
modelos com a sua aplicagao na organizagao, a um determinado negocio. Assim,
€ possivel produzir conclusdes mais completas dos contributos destes modelos.
Adicionalmente, sugere-se a pesquisa comparativa sobre outra empresa do
mesmo setor, de forma a perceber diferencas na caracterizacao do seu modelo

orcamental em vigor.
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