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Resumo

Em terra de cegos quem tem olho é rei. Neste sentido, a escolha pertinente das
ferramentas de controlo de gestao tem vindo a ganhar relevo como instrumento
diferenciador para as empresas devido as profundas alteracdes dos mercados
(tendéncias), a crescente globalizacdo (concorréncia) e a complexidade dos
negocios (burocracia). Sendo o orcamento uma das praticas mais antigas de
planeamento e controlo empresarial, questiona-se cada vez mais a sua
aplicabilidade em termos de objetividade, de eficiéncia e de eficicia, em

detrimento de outros mecanismos de gestao nas organizagoes.

A dissertagao em questao centra-se, num primeiro momento, nos aspetos
negativos e positivos associados ao or¢camento, com fundamento em estudos de
outros autores. Num segundo momento, sao analisadas as praticas orcamentais
de uma empresa tradicional que opera na indtstria de tintas e vernizes, a luz das
boas praticas estudadas. Num terceiro momento, é debatida a importancia do
controlo de diversos tipos de desvios através de exemplos reais, destacando-se o
grau de relevancia na diminui¢do dos custos de transportagao. Por ultimo, sao
propostas medidas que visam modificar processos, manifestando-se em ganhos

potenciais a nivel de rapidez na execucao de determinadas tarefas.

Os resultados evidenciam que a utilizagao do orcamento assenta no ambiente
contingencial e, deste modo, perante a natureza do negdcio, é recomendada a
empresa em estudo a continua utilizagao do orcamento. Nao obstante, ha
também evidéncia de espago para melhorias, designadamente na implementagao
de medidas que aceleram o planeamento or¢camental.

Palavras-Chave: Orcamento | Controlo | Desvios | Processos.






Abstract

As it is often said: “In the land of the blind, the one-eyed man is king.” In this sense,
the relevant choice of management control tools has gained importance as a
differentiating instrument for companies, due to major changes in markets
(trends), the increasing globalization (competition) and the complexity of
businesses (bureaucracy). Being the budget one of the oldest practices of
corporate planning and control, it is increasingly questioned its applicability in
terms of objectivity, efficiency and effectiveness, to the detriment of other

management mechanisms in organizations.

This dissertation focuses, firstly, on the negative and positive aspects associated
with the budget, based on studies of other authors. Secondly, are analyzed the
budgetary practices of a traditional company that operates in the paint and
coatings industry, in light of good practices studied. Thirdly, it is discussed the
importance of controlling various types of deviations through real examples,
highlighting the relevance’s degree of transportation costs reduction. Finally,
measures are proposed to modify processes, which manifests itself in potential

gains in terms of execution speed of certain tasks.

The results show that the use of budget is based on the contingency environment
and, thus, facing the nature of the business, it is recommended to the company
under study the continuous usage of the budget. Nevertheless, there is also
evidence of room for improvement, namely in the implementation of measures
that accelerate budget planning.

Keywords: Budget | Control | Deviations | Processes.
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"A budget tells us what we can't afford, but it doesn't keep us from buying it."

William Feather
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1. Introducao

O Trabalho Final de Mestrado adscreve-se no ambito do Relatdrio de Estagio do
Mestrado em Gestao da Universidade Catdlica Portuguesa, concretizado entre os
dias 9 de Setembro de 2014 e 28 de Fevereiro de 2015 na empresa CIN -

Corporacao Industrial do Norte S.A.

Durante muitos anos, sobretudo até aos finais da década de sessenta, o
orcamento foi visto como o principal sistema de controlo das organizacdes
(Becker e Green, 1962; Schiff e Lewin, 1970). No entanto, cada vez mais as
empresas se questionam sobre o seu contributo perante a utilizagao de outras

medidas, entre os quais se destacam os “rolling forecasts”.

Algumas das criticas mais comummente apontadas ao orcamento nas empresas
sao o tempo consumido na sua elaboragao bem como os processos dispendiosos
e burocraticos, cujos beneficios percetiveis sdao inferiores aos respetivos custos
(Hope e Fraser, 2003). Nesta linha de pensamento, e ao longo da analise dos
processos do Grupo CIN, corroborou-se que existe de facto um certo
arrastamento temporal no periodo da elaboracao do or¢camento. Este desafio
podera ser colmatado com sugestdes provenientes do estudo do estagidrio em

concordancia com o feedback dos intervenientes e das teorias académicas.



Segundo Galbraith (1973), ndo existe um modelo de controlo de gestao por
exceléncia, isto &, principios genéricos aplicdveis a qualquer tipo de organizacao,
no tempo ou no espaco. Nem todas as praticas correntes produzem os mesmos
efeitos entre as organizacOes, sendo de questionar a visao de que a estrutura e
politicas de uma empresa sao irrelevantes para o desempenho organizacional.
Na verdade, o ambiente contingencial do negdcio devera ser considerado na

ponderagao da melhor abordagem quanto as praticas de controlo de gestao.

O presente relatério tem como intuito relevar a importancia do or¢camento —
desde o seu planeamento a sua implementacao, incluindo a ocorréncia de desvios
— e demonstrar mais-valias provenientes da otimiza¢ao dos respetivos processos

no Grupo CIN.

A estrutura divide-se em diferentes partes, iniciando-se com a exploracao da
revisdo literdria, mencionando os principais conceitos e pontos de vistas
defendidos por diversos autores de renome. Descreve-se depois a metodologia
utilizada e as limitagOes associadas, seguidas de uma breve contextualizagao do
local onde foi realizado o estagio. No capitulo do estudo de caso, sao tidos em
conta o planeamento orcamental do Grupo CIN, as praticas orcamentais
utilizadas, a importancia dos desvios em termos de margens e custos de
transporte, e, ainda, melhorias de processos que se traduzem em ganhos efetivos
na aceleracao da elaboracao do orcamento. Por ultimo, sao debatidos os
resultados e conclusdes oriundas do estudo de caso, sendo ainda proposto um

conjunto possivel de temas de mestrado para futuros estagiarios.

De realgar que, apesar do Grupo CIN considerar estratégica a adogao do modelo
Beyond Budgeting para a maior eficiéncia de gestao a longo prazo, foi decidido
que 2015 ndo era ainda o ano oportuno para tal implementagao, existindo outras

prioridades de ajuste em termos de processos internos.
2



2. Revisao da Literatura

2.1. O Orgamento

De acordo com os autores referidos abaixo, o orcamento pode ser considerado

como a expressao quantificada de um plano de acao da gestao para um periodo

futuro, como suporte a coordenacdo e implementagiao do plano estratégico.

Destacamos, na tabela 1, algumas defini¢des da literatura:

Tabela 1 - Defini¢oes de orcamento.

Autores Definicao

Glynn et al
(1998)

Sistema formal de previsao, planeamento, monitorizacao e

controlo de recursos no seio da organizacao.

Blocher et al.

Incluem os aspetos financeiros e ndo financeiros das atividades

operacionais, constituindo uma orientacdo para o

(2002) desenvolvimento das operacdes e para a projecao das

atividades operacionais de um determinado periodo.
Zimmerman | Quantificacao formal das operacdes de uma organizacao para
(2003) um periodo futuro.

Conjunto de processos que garantem que a atividade da
Drudy e

empresa decorre conforme o planeado e que os seus objetivos
Colin (2008)

sao atingidos.




O orcamento pode acarretar entao as seguintes finalidades:

1. Ajustamento do planeamento estratégico;

2. Coordenagao das atividades inerentes a organiza¢dao com o intuito de as
interligar num s6 esquema, na tentativa de averiguar a sua congruéncia e

eventuais problemas ocorridos. Ex: Planeamento de vendas distinto do

planeamento da produgao;

3. Imputacao aos gestores da devida obrigacdo sobre os seus centros de
responsabilidade, isto €, os montantes maximos disponiveis de recursos
bem como as metas a alcangar — sob prejuizo de consequéncias, caso essas

metas ndo sejam alcancadas ou os montantes sejam ultrapassados sem

justa causa.

2.1.1. Ciclo de Planeamento

O ciclo de planeamento, figura 1, representa um conjunto de etapas e
procedimentos que as empresas percorrem para definir os objetivos que a
unidade econodmica pretende alcangar, a forma como prevé atingi-los e os
respetivos resultados esperados. Procede-se a uma reflexdo de médio e longo

prazo que permite aproveitar oportunidades e antecipar problemas dificuldades.

Figura 1 - Ciclo de Planeamento

Planeamento

o

e 2 7
38 Estratégico
% i

-~

1

£ % Programagao
o

g8 Orgamento
£ 3 :
R de capital
-]

O a

R0

£ 5

3 2

5o Orgcamento
o .

o Operacional

Fonte: Merchant e Van der Stede, 2007

Processos de reflexdo relativamente abrangentes
materializados na formulagdo de estratégias, politicas e
objetivos; médio/longo prazo como horizonte temporal

=> Processo de gestdo de topo (normalmente)

= Conjunto de ac¢des calendarizadas e custeadas a
implementar na sequéncia e no ambito do planeamento
estratégico.

=> Envolve niveis organizacionais diferenciados (top-
down+bottom-up).

=> Planeamento financeiro de curto-prazo;

= 0 orgamento “encaixa”os orgamentos dos centros de
responsabilidade da unidade econémica

- Enfase em dados quantitativos.



O orcamento € um dos pilares do ciclo de planeamento e pode assumir varias

naturezas e fungdes. Segundo Hansen e Mowen (2007), o or¢camento pode ser

subdividido em dois tipos:

Orcamentos Operacionais — relacionadas com atividades do negocio da
empresa;
Orcamentos Financeiros — relacionadas com a posicdo financeira da

empresa.

Num contexto académico, o Or¢amento geral é frequentemente analisado com a

seguinte estrutura:

1.

Orgamento Operacional — 6tica econdmica

Diz respeito ao conjunto de metas e gastos previstos, geralmente num periodo de

12 meses, de acordo com as respetivas necessidades imputadas aos diversos

centros de responsabilidade de uma unidade de negdcio:

2.

Departamento de Marketing;
Departamento de Investigacao e Desenvolvimento;
Departamento de Produgao;

Departamento de Logistica.

Orc¢amento de Capital — 6tica economica

Diz respeito a avaliacdo dos projetos ja existentes, bem como a alocagao de

recursos para a aquisigao de ativos de longo prazo (equipamentos, instalagoes,

novas linhas de produto/negocio), mediante um processo que consiste

geralmente na utilizacdo de ferramentas financeiras para averiguar a

rentabilidade e o retorno esperado associados ao(s) investimento(s) em causa.



3. Balango (previsional) — otica de capital proprio
Relatério que demonstra o impacto no balango das decisdes propostas nos

orcamentos operacional e de capital.

4. Demonstragao de Fluxo de Caixa (previsional) — otica caixa
Também conhecido por mapas de cash-flow, representa os recebimentos e
pagamentos de uma empresa, incluindo nao so6 o cash-flow operacional, isto €, do
negocio em causa, como também os proveitos de resultados extra-negdcio, as
aplicagoes de cash-flow e as respetivas necessidades de financiamento — oriundas
ora por via interna inerente a empresa, ora por via externa — por exemplo, através

de um empréstimo bancario.

2.1.2. Praticas mais utilizadas

Existem diversos modelos, na atualidade, para planeamento e controlo
orcamental. Apresentamos, de seguida, um sumario das praticas mais utilizadas

e respetivas vantagens.

O Activity — Based Budgeting (ABB) é uma pratica orcamental que incide
essencialmente na identificacado dos custos e ligacdes que as atividades
provenientes de todas as dreas de uma organizagdo contemplam. Ao
compreender as ligagOes entre elas € possivel a criagdo de orcamentos por
departamento mais justos, visando sempre os interesses da organizacao no
longo-prazo (Hansen, 2003). Com o ABB ha preocupagdo com o reconhecimento
de oportunidades e realocagao dos recursos, de modo a atingir-se o volume de
vendas e producao desejado, contrastando com o orcamento tradicional que
simplesmente efetua pequenos ajustes ao orcamento do ano anterior (orcamento
incremental) orientando-se por um custo baseado por atividades. Trata-se de

uma forma mais precisa de determinar a folga orcamental e de melhorar a
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informacao sobre os desvios (Innes, 2004). A grande vantagem do ABB é permitir
a eliminagao de atividades que nao estabelecem relagdes ou nao acrescentam

valor, sem prejuizo operacional na estrutura organizativa.

Diversamente, com o Zero-Based Budgeting os gestores/diretores dos diversos
departamentos sdao incumbidos de fazer um relatorio, detalhando eventuais
gastos — presentes ou previstos num futuro proximo — e identificando para o
efeito os objetivos, as fung¢des e os projetos a desenvolver (Flamholtz, 1983). Em
funcao da limita¢ao do capital da organizacao, estes relatorios serao reajustados,
dando prioridade aqueles que vao ao encontro dos objetivos estratégicos da
organizagao, segundo uma analise custo-beneficio. Este tipo de modelo obriga a
continua revisao dos objetivos a partir do zero, contribuindo para uma alocagao

dos recursos mais eficiente e fiel a performance real.

Ja com uma perspetiva de maior continuidade, a pratica de Kaizen Budgeting
assenta num processo de melhoria continua do orcamento num dado periodo
(Horngren, 2004), do qual se espera modificagdes nos processos futuros e nao
correntes, com o intuito de um sistema mais eficiente em termos de custos e
operagoes (Blocher et al., 2002). Origina-se, desta forma, um pensamento lean em
busca da melhoria de performance e qualidade no desenvolvimento de uma

atividade, reduzindo gradualmente o seu custo.

Finalmente, o Rolling Budgeting/Rolling Forecast é um modelo que faz parte
duma nova corrente de pensamento — beyond budgeting — cujo propodsito consiste
em adicionar um periodo a medida que um outro periodo, da mesma dimensao,
se extingue. Contrariamente ao orcamento tradicional, a linha temporal de
horizonte nesta pratica é continua e deve ser ampla o suficiente, para uma
antecipacao e adaptagao atempada perante evolugoes da envolvente, bem como

focada o suficiente, para que as estimativas (forecasts) sejam realistas. Este
7



exercicio obriga a revisao continua do rolling budget, permitindo a realoca¢ao dos
recursos e uma reflexao critica mais eficiente e em resposta a performance, e
originando forecasts mais realistas, pois nunca sao previsoes demasiado
obsoletas, obtendo-se assim um conhecimento robusto quanto ao nivel financeiro

e uma visao mais alargada da envolvente da organizacao.

2.1.3. Etapas

A elaboracao de um orcamento varia consoante o tipo de empresa, negdcio e
envolvente. Deste modo, sera proposto uma descri¢ao genérica a composicao de

um orcamento:

Figura 2 — Processo de Preparacao do Orcamento.

Gestores de Topo ¢ Top-Down

3. Negociagio

Departamento
Crgamentacio

4 Aprovacio

Bottom-up Gestores de Negocio

Fonte: Adaptado dos slides de ensino da Professora Maria Clara Alonso, no ambito da disciplina
de Controlo de Gestao, da Licenciatura em Gestao, na UCP, 2012-2013.



De acordo com Drury e Colin (2008) e Innes (2004), o processo de preparagao do
orcamento deve ter inicio com a comunicacdo da estratégia, objetivos e planos
por parte dos gestores de topo consoante a politica orcamental adotada — Top-
down. Ou seja, efetua-se uma “transmissao de linhas orientadoras” a partir da

gestao de topo.

De seguida, orientam-se mini-orcamentos, representativos de cada centro de
responsabilidade, vistos como “propostas iniciais de orcamento” que serao
comunicadas aos gestores de topo — Bottom-up. Nesta fase, existe motivagao por
parte dos gestores de niveis mais baixos para a conducao e congruéncia entre os

objetivos pessoais e os propostos pela delega¢dao or¢amental (Zimmerman, 2003).

Searfoss e Monzka (1986) evidenciaram uma relacao positiva entre a participagao

dos colaboradores no processo or¢amental e:

* A respetiva motivagao para alcangar as metas orcamentais, uma vez que
tais objetivos estdao sob o controlo dos gestores inferiores, ao invés de
serem impostos externamente — o que contribui, ainda, para um
compromisso mais pessoal no atingimento dos objetivos;

* O facto de uma maior participagao evidenciar um nivel organizacional
mais elevado, isto é, existe uma troca de informacao mais assertiva, na
medida em que os or¢amentos aprovados terao tido em conta o know-how
e a expertise dos diretores/gestores dos diversos centros de
responsabilidade;

* Uma maior coordenacdo, ja que se procura que os or¢camentos estejam em
concordancia com os interesses das diversas partes envolvidas.

Assim, nesta fase, justifica-se uma certa necessidade quanto a flexibilizagao do
grau de liberdade dos gestores intermédios, em contraponto com a limitagao
geralmente imposta pelas empresas (Macedo, 2004). Esta visao € corroborada por

Welsh (1983) ao afirmar que os excessos de condutas burocraticas e a
9



inflexibilidade na administra¢ao poderao ser piores do que a propria auséncia de
formalizacao.

As fases 3 e 4, de acordo com a Figura 2, acima representada, dizem respeito ao
entendimento e agucamento dos objetivos previamente estipulados entre as
partes envolvidas, constituindo no final o Orgamento Final Geral. Nestas fases o
departamento de orcamentacdo tem como fungoes:

» Analisar o fluxo de informacao relativo ao sistema de controlo orcamental;

* Transmitir procedimentos e formas de preparagao orcamental;

» Assegurar-se de que a informagdo é comunicada eficazmente
interrelacionando as unidades organizativas (Ex: Departamento de
Vendas e Departamento de Producao?);

» ApoOs a aceitacao final dos or¢amentos, analisar e rever o desempenho do
orcamento, interpretando resultados obtidos e formulando reports
adequados a gestao de topo, fornecendo assim uma base de comparacao
com os resultados previamente propostos e com a finalidade na

identificagdo de potenciais desvios e sua caraterizacao.

! Para Drury (2004) o relacionamento entre estes dois departamentos é crucial, na medida em que a previsao
das vendas depende das ag¢des dos clientes, sendo a procura de vendas influenciada pela envolvente em
questao — pelo estado da economia e pelas agdes dos concorrentes.
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2.1.4. Decomposicao dos desvios

Figura 3 — Fluxos de Controlo Orcamental.

Orgamento

Exégenos ——— meio
ambiente

COMPARACAO—— Desvios

alheios ao
gestor
Endodgenos
Real on —
\vesponsabilido
acgoes do gestor

impacte <  correctivas

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2005)

Uma vez percebidas as funcionalidades que um or¢camento acarreta, nesta secgao,
e de acordo com a figura 3, pretende-se explorar parte do controlo or¢amental —
mais concretamente a importancia que uma analise aos desvios or¢amentais?
suscita, de modo a analisar as suas causas bem como as eventuais causas das
causas, com o intuito de perceber a natureza contingencial subjacente a cada
desvio e proceder, se possivel, a potencializacao das oportunidades e a reducao
das inconveniéncias. Partiremos de duas perspetivas de orgamento quanto a sua

flexibilidade e dinamica:

Orcamentos Estaticos:
Sao orgamentos, cuja Administracao proibe qualquer tipo de alteragao na sua
estrutura. Isto é, o plano nao apresenta qualquer tipo de flexibilidade, sendo

apenas analisada, no final do ano em vigor, a relacao entre o real e o planeado.

2 Anélise que compara os resultados atuais com os pré-definidos dado um determinado nivel de atividade.
11



Orcamentos Flexiveis:

Trata-se de um conjunto de orgamentos que pode ser ajustado a qualquer nivel
de atividade. Calculam-se multiplicando as quantidades reais pelos precos
previstos. Refletem com maior precisao o nivel de atividade real num dado
periodo (Glynn et al., 1998). Isto é, variagdes no volume de produgdao ou nos
niveis de atividade implicam diferentes niveis de gastos. Importa distinguir os
gastos fixos dos gastos variaveis, sendo que estes tltimos deverdo ser maiores,
caso os niveis de atividades/volumes de produgao excedam os esperados. Deste
modo, € possivel a realizacdo de uma anadlise sobre o desenvolvimento dos niveis
de atividade como também dos rendimentos e dos gastos incorridos e ajustados

com 0s previstos no orcamento.

Os orcamentos flexiveis colmatam as limitagdes dos orcamentos estaticos na
avaliacao do controlo de gastos, pois parece ser desadequada a comparacao dos
gastos estaticos com os atuais, conservando-se a estrutura orcamental inalterada,

caso haja altera¢des no volume de atividades (Garrisson et al., 2010).

Figura 4 - Desvios de planeamento e operacionais

Orcamento Orcamento A
e S Resultados atuais
Estatico Flexivel
Baseadonaprodugio Baszeadononivel de Produgio atual
planeada original atividade atual
Desvios de planeamento Desvios operacionais

Fonte: (Glynn et al., 1998)

A comparacao entre o orcamento flexivel (ajustado) e os resultados atuais (reais)
da origem aos desvios operacionais bem como ao desvio-preco. A comparac¢ao
entre orcamento estatico (previsto) e orcamento (ajustado) permite averiguar os

desvios de planeamento bem como o desvio-volume, demonstrado na figura 4.
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A recorréncia ao custo e producao padronizada na andlise dos desvios é

importante, uma vez que permite:

Maior simplicidade e rapidez no processo de valoragao de fluxos e de
inventarios;

Maior rigor: o custo do produto nao é influenciado por variagoes
anormais;

Comparacao de custos;

Controlo e revisao dos custos, incentivando a reavaliacao de métodos,
materiais e técnicas;

Planeamento e controlo mais eficaz de cada centro de responsabilidade,
melhorando assim a avaliagdo do desempenho — (Drury, 2008);
Padroes/desvios baseados na andlise das operagdes de outras empresas,
através de técnicas de benchmarking, tornando-se entao possivel comparar
o nivel de desempenho das atividades com os melhores niveis de
desempenho, normalmente verificados em empresas concorrentes ou em

empresas com processos semelhantes (Horngren et al., 2004).

No entanto, este tipo de andlise:

Exige custos de operacionalizacao elevados para manter atualizado o
custo-padrao;

Implica que os desvios sejam analisados tipicamente atendendo as suas
consequéncias e nao as suas causas;

Traduz uma perspetiva departamental e nao propriamente de processos.

Custos Padrao:

De acordo com Hansen e Mowen (2007) e Costa (2012), os custos padrao

assentam em:

Gastos padrao — obtidos pelo produto entre os recursos padrao, ou seja, as

quantidades de inputs que deveriam ser utilizadas por unidade de output;

Precos padrao — montante que deveria ser pago pela quantidade de input

a ser empregue na produgao.
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Tabela 2 - Definicao de custos padronizados

Tipos de
Definicao

padronizacao

Representam padrdes constantes que se mantém inalterados ao
Basicos
longo de varios periodos (Drury, 2008).

Aqueles que expressam um desempenho mais eficiente
possivel tendo em conta os recursos e especificagOes
1 disponiveis, e onde nao existiriam desperdicios, avarias ou
Ideais?
qualquer outra falha, pese embora o facto de estes serem

raramente utilizados, visto constituirem frequentemente alvos

irrealistas para gestores e colaboradores (Garrisson et al., 2010).

Aqueles que embora representando alvos dificeis, sao
atingiveis e que incorporam a partida os desperdicios, perdas
Atingiveis e falhas que pontualmente acontecem na grande maioria das
operagoes, ou seja, antecipam algumas ineficiéncias (Horngren

et al., 2008).

Fonte: Costa, 2012

3 Este tipo de padroes é frequentemente utilizado no sentido de melhorar a performance no desempenho
das tarefas, através do aumento dos indices motivacionais dos colaboradores quando sido confrontados com
objetivos mais exigentes Hirst e Yetton (1999).
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Tabela 3 - Possiveis explica¢des para desvios de custos-padriao orcamentais

Desvio-Custo:

e Inflagao

e Fornecedor Alternativo

e Alteragao nas qualidades das MPs utilizadas
Desvios-Quantidade:

e Deficiente especificacdo do produto

¢ Qualidades das MPs

e Erro no consumo padrao — quantidade padronizada

Desvio-Custo:

e Alterac¢Oes salariais

e Alteragao na qualificagao de Mao-de-obra utilizada
Desvio-Quantidade:

Qualidade das MPs

Niveis de Mao-de-obra empregues

Problemas com equipamento

Deficiéncias no processo de supervisao

Desvio-Global:

e AlteracOes nos custos dos fatores

e Ineficiéncia na utilizacdo dos fatores (desperdicios
anormais)

Efeito indireto da qualidade das matérias

Efeito indireto da produtividade de Mao-de-obra
utilizada

Efeito indireto da produtividade dos equipamentos
Erro na determinacao do custo padrao — KP

Desvio-Orcamental:

e AlteracOes nos custos dos fatores

e Gastos nao previstos

Desvio-Volume de Producao:

e Diferenca entre o nivel de atividade previsto e o nivel
de atividade efetivo

e Custos de inatividade conjuntural: ndo ¢ um desvio,
mas tem de ser calculado

Fonte: Adaptado dos slides de ensino da Professora Maria Clara Alonso, no ambito da disciplina
de Controlo de Gestdo, da Licenciatura em Gestao, na UCP, 2012-2013.
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A analise dos desvios orgamentais constitui assim um aspeto importantissimo a
ter em conta na avaliagio da performance nas organizagdes, sendo uma

ferramenta poderosa no processo de planeamento e controlo — originando:

1. Informacdo mais precisa acerca de performance das atividades.

Direcionando esfor¢o dos gestores para as areas que surgem como relevantes,
isto é, desvios que saltam a vista e que poderao ser potencializados ou mitigados,

consoante a estratégia da empresa.

2. Conducao de alteracao da estratégia de apoio a tomada de decisao.

Gestao por excegao: permite aos gestores dedicarem-se as dreas mais importantes
para o crescimento e desenvolvimento da organizacao, através da delegacao das
restantes dreas para niveis inferiores da hierarquia organizacional (Horngren et

al. 2004; Horngren et al., 2008).

3. Producao de relatorios periddicos acerca dos desvios, que devem ser

tempestivos, assertivos e eficazes (Glynn et al., 1998)

E importante ter em conta que, sob prejuizo de consumir bastante tempo — muitas
vezes em prol de conclusdes que nao trazem mais-valia e em detrimento da
realizacdo de outras tarefas cruciais — o excesso na dedica¢ao de uma andlise pode

ter o risco de trazer efeitos contraproducentes (Drury, 2008).

Apesar disso, a andlise orcamental permite identificar algumas das possiveis
variagdes nos orcamentos, as quais, segundo a 6tica dos desvios orcamentais
juntamente com as justificacdes na Tabela 3 acima, se devem sobretudo a um

conjunto de Forcas Externas — nomeadamente alteracdes no nivel geral da
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atividade econdmica que afetam o volume de vendas; mudancas inesperadas nos
precos de materiais e servigos adquiridos, nas taxas de trabalho e nos custos de
atividades discriciondrias; mudangas nos precos de venda, mas também a um
conjunto de Forcas internas — como sejam as mudancas nos custos de produgao,
refletindo novos equipamentos e métodos; mudangas nos custos discriciondrios,
com base em mudangas previstas na carga de trabalho; mudancas na participacao

de mercado e mix de produtos.

2.1.5. Criticas e Limitacoes

Perspetiva Negativa:

1. O orcamento consome muito tempo, com processos dispendiosos e
vagarosos, nos quais os beneficios sao inferiores aos custos (Hansen e

Mowen, 2003; Hope e Fraser, 2003; Wallander, 1999, 2003).

Wallander (1999) afirma que ha menos disponibilidade do gestor para analisar a
informagao como apoio a tomada de decisao — atividade que acrescenta valor.
Com base num estudo, apenas um quinto do tempo dos gestores é dedicado a
analise e interpretacao dos “ntimeros”, sendo o resto do tempo preenchido com
atividades que pouco acrescentam valor — recolha e tratamento da informacao

(Hope e Fraser, 2003).
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2. O orcamento nio permite ajustes de um modo tempestivo devido a sua
natureza de condicdo fixa — no que reduz o valor do processo de um
orcamento (Gurton, 1999; Hansen et al.,, 2003; Hope e Fraser, 2003;
Wallander, 1999).

Pode também originar praticas de “gaming” em proveito dos gestores que as
executam e em detrimento da organizacao. A articulacao entre a atribuicao de
boénus como recompensa no atingimento dos objetivos traz duas consequéncias:
a) os gestores estabelecem metas mais plausiveis de serem alcancadas e, uma vez
determinadas, b) fazem de tudo para as atingir mesmo se a organizagdo sair
prejudicada (Hansen et al., 2003; Hope e Fraser, 2003; Jensen, 2001; Merchant,
1990).

A incerteza da envolvente externa também representa um fator negativo para a
execucao or¢camental (Hansen et al., 2003), ainda que possa ser colmatada pela
utilizagcao de outros instrumentos (rolling budgets, zero-based budgeting, balanced
scorecards). Contudo, a utilizagdo de varias ferramentas podera trazer trade-offs
negativos, isto ¢, resultando num aumento de carga de trabalho, ou seja, mais

custos incorridos e desfasamento temporal mais largo (Hope e Fraser, 2003).

3. O orcamento encontra-se desconetado da estratégia, orbitando sem destino,
num ambiente concorrencial cada vez mais competitivo (Hansen et al., 2003;

Hope e Fraser, 2003; Kaplan e Norton, 2001).

O controlo or¢amental pode cair no erro da preocupagao continua com a redugao
de custos, ao invés de haver foco na promocao de atividades que criam valor

(Hansen et al., 2003).
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Perspetiva Positiva:

1. Segundo Simons (1991) o uso interativo do or¢amento prevé um veiculo
para a gestdo de topo revelar seus valores e preferéncias aos membros da

organizacao.

Na verdade, o orcamento reflete a visao, a estratégia e os objetivos anuais da

organizacao, funcionando como um documento orientador das atividades.

2. Os Orcamentos assumem um papel central no mecanismo de controlo da
grande maioria das organiza¢des, sendo uma das poucas técnicas capazes
de integrar, de forma coerente, todas as atividades organizacionais num

unico resumo (Otley, 1999).

O orgamento é visto como uma ferramenta de controlo de gestao que cobre todas
as areas da empresa, obrigando a administracdo a formulacdo de um
planeamento mais econdmico na afetacao dos recursos (econdémico, mao de obra,
instalagOes e capital). No entanto, caso nao seja acompanho por um controlo

eficaz, o orcamento torna-se um desperdicio de tempo e de recursos (Garrison et

al., 2010).

3. Ha organiza¢des que complementam o orcamento com outras ferramentas
de controlo de gestio com a finalidade de planear, controlar e avaliar

(Henttu-Aho e Jarvinen, 2013).

Este ponto de vista é corroborado por Malmi e Brown (2009), quando verificam,
através de estudos empiricos, que as empresas — dependendo da finalidade em

causa — empregam o or¢amento geral em paralelo com rolling forecast budget.
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a. Flamholtz (1983) e Frow et al (2010) defendem que o or¢amento por si nao
deve ser visto como um Sistema Controlo mas sim como parte dele; e que,
juntamente com outras ferramentas, colmata eventuais problemas que
uma ferramenta sozinha nao consegue satisfazer, perfazendo o
designado sistema integrado de controlo de gestao — afinal, o todo é maior

que a soma das partes.

b. No entanto, e segundo Otley (1980), o uso simultaneo de uma miriade de
ferramentas de controlo podera tornar dificil, sendao impossivel, isolar o

efeito de quaisquer meios especificos de controlo.

Concluimos que caberd a cada organizacao encontrar o equilibrio entre o tipo de
modelo de or¢amento e respetivas vantagens e utilidade, no ambito dos objetivos
estratégicos e limitagdes de acao da empresa, bem como da conjuntura do(s)

negocio(s) e mercado(s) em que atua.
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2.2. Controlo de Gestao

O controlo de gestdao ndao deve ser confundido com a contabilidade de custo:
enquanto esta consiste num conjunto de praticas de contabilidade com vista a
elaboracdo do registo detalhado de uma miriade de custos, essencialmente
relacionados com os da producao, o controlo de gestao corresponde a um sistema
de processos que tém a finalidade de influenciar positivamente as partes
integrativas nas atividades de gestao, no que diz respeito ao alinhamento entre

0s objetivos pessoais e os da organizagao.

Na verdade, entre as diversas abordagens de defini¢do de sistemas de controlo
de gestao podemos averiguar certas familiaridades que parecem evidenciar que,
tal como referido por Merchant e Simons (1986), “(...) as definicdes de controlo estdo
circunscritas essencialmente por dois aspetos chave:

e Foco no comportamento dos participantes da organizacao;

¢ Interesse desse comportamento nos resultados da organizacao.”

2.2.1. Ambiente Contingencial

Os mesmos autores advertem que, para o entendimento dum processo de
controlo em organizagdes complexas, € necessario averiguar o “ecossistema da

organizagao”, ou seja, o respetivo ambiente contingencial do qual se enquadra:
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Figura 5 — Questdes-chave na analise de Controlo de Gestio

"Qual o caminho a percorrer?”

Planeamento

“Que mecanizmos

de coordenagdo
utilizar? p
L
Controlo
de gestdo -
(Mdades
“Como avaliar a
informagdo?

“Como alinhar os diversos
comportamentos?

“"Qual a mslhor
maneira de transmitiv

a informagdo? "

“Que agdo
tomar? "

Assim, e de modo a responder as questdoes mencionadas na Figura 5, torna-se

crucial perceber toda a envolvente que orbita em torno das organizagdes e que

implicagOes estao associadas na tentativa da execugao de uma estratégia.

Afinal, e de acordo com Galbraith (1973), nao existe um modelo de controlo de

gestao por exceléncia, isto €, principios genéricos aplicaveis a qualquer tipo de

organizagao, no tempo ou no espaco. Nem todas as praticas correntes produzem

os mesmos efeitos entre as organizagdes, questionando a visao de que a estrutura

e politicas de uma empresa sao irrelevantes para o desempenho organizacional.

Por exemplo, existe diferencgas significativas no tempo gasto durante o processo

da elaboragao or¢amental, nomeadamente no que respeita a:
* Numero de reunides/participagoes;
» Diferengas no nivel de detalhe orcamental;
» Sistemas de informaticos utilizados (mais ou menos rapido);

= Numero de revisoes — Controlo;
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» Quantidade de niveis estruturais envolvidos;
* Proposito da criacao de um orcamento — consoante o tipo de finalidade em

pratica (Otica de estratégia vs otica de controlo).

A melhor maneira de criar um sistema de controlo eficaz, ou seja, que permite
cumprir um bom desempenho, assenta num ajuste entre o ambiente (interno e
externo) e o modo como se relaciona com a estrutura em que as atividades sao
concebidas dentro duma organiza¢ao (Scott, 1981 p. 96). Neste processo é
necessario ter sempre em conta as limitagdes apontadas a:

» Sistemas de controlo de gestao: complexidade das organizagoes;
comportamento dos seus colaboradores aos diversos niveis; impacto
negativo causado pelos orcamentos nos colaboradores; produtos
comercializados pela empresa e mercados em que a mesma se insere; e
estrutura organizacional.

» TFatores contingenciais: incerteza do contexto; variacdo e ambito da
estratégia; cultura da organizagao; estilo de lideranca *; dimensao

corporativa; tendéncias de tecnologia e cultura da envolvente.

Em suma, os sistema de controlo, entres os quais 0 or¢gamento, sao importantes
tanto a nivel da formacao, bem como da implementagao/execucao da estratégia

(Simons, 1990).

O estudo prévio da envolvente contingencial constitui uma base solida de
conhecimento/consciencializa¢do, permitindo as empresas colmatar eventuais

limitagOes e alavancar possiveis oportunidades.

4 O estilo do CEO tende a afetar o processo de controlo de gestao — a forma como escolhe usar a informagao
e a forma como conduz as reunides, por exemplo —, o que, por sua vez, afeta a operacionalizacao de um
sistema de controlo de gestao, ainda que a estrutura formal nao se altere perante um novo CEO.
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Figura 6 — Elo Contingencial

Sistemas de
Estratégia Controlo de onsequéncias

gestao

Todavia, e de acordo com a figura 6, nao se pode descurar as consequéncias,
positivas ou negativas, que advém dos sistemas de controlo de gestao
empregues, que por sua vez provém de estratégias pré-definidas e/ou

emergentes (Marques, 2012).
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3. Estudo de caso

3.1.  Objetivos e Metodologia

De acordo com Yin (1994) o estudo de caso é definido com base nas propriedades
do fendmeno em estudo e com base num conjunto de carateristicas associados ao
processo de recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos, estando

geralmente associado as questdes “como” e “por qué”.

O objetivo de um estudo de caso é compreender o evento em estudo e, ao mesmo
tempo, desenvolver teorias mais genéricas a respeito do fenomeno observado
(Fidel, 1992). Segundo Guba e Lincoln (1994), o objetivo ¢é relatar e descrever
situagdes ou factos, proporcionar conhecimento acerca do fenémeno estudado e
comprovar ou contrastar efeitos e relagdes presentes no caso. Por seu lado,
Merriam (1998) acrescenta mais um objetivo a lista anterior: avaliar os fendmenos
em causa. Numa perspetiva mais lata, Coutinho, C. e Chaves, J. (2002) referem
até que quase tudo pode ser um “caso”: um individuo, uma personagem, um

pequeno grupo, uma organizagao, uma comunidade ou mesmo uma nagao.
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De modo a estruturar os varios objetivos acima mencionados, Gomez et al.
(1996:99) referem que o objetivo geral de um estudo de caso é: “explorar,

descrever, explicar, avaliar e/ou transformar”.

O estudo em causa pretende responder a questao da relevancia do or¢camento
numa empresa industrial do setor quimico e a importancia da analise dos
desvios, descrevendo de forma detalhada as decisdes tomadas, o seu fundamento

e as implicagdes que tiveram nas conclusdes que serao apresentadas.

Neste projeto especifico, as técnicas de recolha e andlise de dados aplicadas foram
essencialmente:

* A observagao direta e participativa dos acontecimentos;

* As entrevistas realizadas de forma informal as pessoas envolvidas nas
principais atividades e que tém uma responsabilidade notdéria na
consecucao do orcamento;

= A analise documental, nomeadamente a analise de relatorios e

documentos internos, aliada aos estudos académicos.

Por fim, sumarizamos na figura 7 em baixo as principais etapas seguidas para

elaboracdo do presente estudo, com base nas boas praticas de investigagao.

Figura 7 — Etapas para elaboracao de um estudo de caso

Preparagdo g Desenvolvimento Finalizag3o

»| Selecionar o caso

da teoria caso
de dados i
4
Estabelecer conexdes de
’\ Estudo de caso finalizado

Desenvolvimento escrito @ v
»| Padronizagdo

L. > Modificag8o Tedrica
de um relatério

26



3.2. Breve Historia da CIN

Figura 8 — Lata de tinta CIN
As famosas tintas CIN fazem parte do Grupo

CIN - Corporagao Industrial do Norte, S.A5.,
operando em vdarios paises, fornecendo

produtos e prestando servigos diversificados

no setor das tintas, vernizes e produtos

complementares.

O Grupo nasceu em Portugal, em 1917, sob a Fundagao da Companhia Industrial
do Norte, do qual esta associada a marca CIN. Em 1926, deu-se a constitui¢ao da
CIN - Corporagao Industrial do Norte. Lda, sendo mais tarde reajustada para

uma sociedade anOnima.

Paulatinamente, o Grupo foi crescendo e expandindo geograficamente a sua
presenca. Até a década de 70, a CIN tem vindo a ganhar quota de mercado
nacional assumindo lideranca em acabamentos industriais e produtos
anticorrosivos. Desde entao, o Grupo iniciou processos de internacionalizacao
(Angola, Mocambique, Espanha, Franca, China) bem como a absor¢ao de outras
empresas (Lacose, Sotinco, Ibercoat, Proitesa, Celliose, Inpi, entre outras)

relacionadas com o setor em causa.

Estes fatores siao marcos importantes, de acordo com a estratégia da CIN,
permitindo atingir alguns dos milestones estratégicos, entre os quais a Lideranca

no mercado Nacional desde 1992 e no mercado Ibérico desde 1995.

5 Atualmente, com um capital social de 25.000.000 euros. A CIN - Corporacao Industrial do Norte S.A. tem
a sua sede sita na Avenida Dom Mendo, n® 831 — Maia, local onde esta sediada a administragao e os servigos
administrativos
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Figura 9 - Eng.® Jodo Serrenho

O farol que guia, atualmente, as diretrizes da CIN € o proprio

CEO - Eng.? Joao Serrenho — que defende uma estratégia de bl

crescimento — organica e por aquisi¢des —na busca constante ‘Q‘

de uma posicao de lideran¢a nos ramos em que opera.

De acordo com a estratégia definida pelo Grupo CIN, os planos de agao sao
ajustados localmente conforme a cultura do pais em questdao, diminuindo-se a
distancia psiquica® e providenciando-se uma melhor experiéncia a todos os
stakeholders — nomeadamente aos parceiros estratégicos (revendedores e
prestadores de servigo), clientes e colaboradores. Todas as iniciativas de sucesso
de um determinado pais sao registadas, partilhadas e replicadas noutros locais,
contribuindo assim para uma opera¢ao mais homogénea, eficaz e eficiente na
producao e prestacao de servigos no setor das tintas, vernizes e produtos

complementares, em congruéncia com a estratégia do Grupo.

6 A distancia psiquica é um conceito muito abordado no ambito da internacionalizagio dos negécios, comportando
os diversos fatores que interferem com ou impedem o fluxo de informacao entre fornecedores e consumidores,
reais ou potenciais. Estes fatores prendem-se com as diversidades e dissimilitudes associadas a cada pais-regiao-
localidade, entre os quais os fatores culturais, econémicos, politicos e legais.
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3.2.1. Negocio da CIN — Business Canvas Model

Segundo o modelo simplificado é possivel perceber o enquadramento de negdcio da empresa’ — (ver figura 10).

Figura 10 — Negocio da CIN — Business Canvas Model

Atividades Chave Propostas de Valor Relacionamentos com Segmentos com cliente
,. Clientes 5\[
Produtos: i 1 7 E h
1 - Decorativos \é '\_ E e
2 — Industria Target Principal:
3 - Protegio Anticorrosiva Conheddos: Empresas, Revendedores,
Linkedin *Excelincia ne controle e 4 - Acessorios Empreitsiros de metalomecinica
Bancos producdo (com pouca % de *Marketing  InDirste -
Prescritores produtos defeituosos) *Nowvos produtos MNotoriedade da Marca Target Secundario:
Cliente Chave Anénimos: “biscateiros” - pequencs pintores
Fomecedores *Logistica — armazenamento & *Neovos mecanismos de promecie. - Teenologia Spy *Reladonamento Duradoure que se distinguem por utilizar as tintas para a sua
distribuicéo efidents nos casos de - “clientes de atividade profissional
*Novas maneiras de gestao em tempo real em conjugagac | Manutencio™
com & teonologia movel {gestio das encomendas em tempo Com negdcios nos seguintes casos:
real);
1- Construcdo Civil
*Eficiéncia nos custos e tempo de resposta mais rapidos; 2-Consumo proprio
3-Prestacdes de Servicos a Terceiros
*Qualidade a nivel de: resisténdia, textura — cor, apoio ao 4-Producio energética, petroquimica
clismfe.
Recursos Chave 0 Canais de Distribuigio
& <
fqﬁ;# Websites; Redes Sociais; Redes de Lojas "\-*@
+de 90 ancs de experiéncia;
Espedializagie na producic de tintas, vemnizes & produfos complementares com um “ADN temnoldgice | Framchising; Revendedores; Encomendas
inovador”
Fluxos de Receitas
Estruturas de Custos
Publicidads Vendas e Prestachies de Servicos:
g‘l__‘urﬁ:f; :: i:;f::s ["Tintaz 2 wemnizes d= base zquosz = solvente, destinedas ao uso profissionsl ou do DIY - Do It Yoursalf), [“Destinada & industria
Recursaz Humanas transformadora gue utiliza produtcs de tratamento de superficies”), {“Produtos wtilizados em estruturas & eguipamentos de ago e betdo,
Cust{lsﬁ.dmlnlsltl.atwu.s quando expostas a varios ambientes agressivos, nomeadamente maritimos, quimicos, urbanos & rurais”) e ["Diversos produtos comercializados come
Custo das Materias-Primas
Transportes trinchas, lixas, pinceis, colas, etc. com vista 2 complementar as necessidades dos clientes”)

7 Nota a proposta de valor: a partir de uma cor selecionada numa qualquer fotografia, o CIN Color Lab Spy possibilita a identificagio no catalogo de cores CIN, daquela que melhor
se aproxima da original. Nota ao relacionamento com clientes: de acordo com a dimensao e/ou regularidade da compra, os designados “clientes de manutengao” podem ser
abastecidos através da rede de lojas ou através do armazém central e podem ter ou ndo um acompanhamento direto de um comercial.
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3.3. O caso CIN

O seguinte capitulo consiste na descri¢ao e andlise de uma ferramenta de controlo
de gestao na empresa CIN - nomeadamente o or¢amento, bem como as
consequeéncias associadas a escolha desse mesmo instrumento, tendo em conta o
meio a que se aplica. De seguida, serao propostas ideias que pretendem
contribuir, direta ou indiretamente, para uma utiliza¢ao mais eficiente e eficaz do
respetivo mecanismo de controlo utilizado pela CIN. Por fim, serd analisada em
detalhe uma componente especifica do controlo or¢amental, estabelecendo-se
uma ponte mais proxima entre os saberes académicos tedricos e a sua aplicagao

num contexto pratico profissional real.

De acordo com a revisao literaria, o orcamento serve varias utilidades e
finalidades. Ao longo da historia da CIN, este instrumento e sua utiliza¢ao foram-
se ajustando progressivamente as novas realidades e circunstancias da empresa,

em alinhamento continuo com a sua estratégia e respetivos desafios iminentes.

3.3.1. Finalidade do Orcamento

Inicialmente, o orcamento era visto na CIN como o farol que iluminava a
estratégia a percorrer. Na verdade, desde a sua fundagdo em 1926 [CIN -
Corporacao Industrial do Norte. Lda.] e até meados dos anos 70 (periodo antes
de uma forte aposta na internacionaliza¢ao do negocio), o orcamento baseava-se
sobretudo numa Otica de planeamento estratégico. Havia afluéncia na
participagao dos gestores intermédios nas reunides com os gestores de topo, bem
como uma forte comunicagao entre estes, os gestores intermédios e os restantes

colaboradores. Nao havia grande pressao para o atingimento dos targets
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estipulados pelo or¢camento, o qual funcionava como um mecanismo de controlo
por acao. Isto ¢, através da publicacdo do orcamento, a gestdo informava
explicitamente aos subordinados de como estes deveriam proceder e realizar as
suas atividades (Harper,1995; Churchill, 1984). Deste modo, cada pessoa sabia
que fung¢do desempenhar e o qual o seu contributo e impacto no cumprimento

das metas estabelecidas, a luz da estratégia em vigor.

Ao longo do crescimento do Grupo CIN — mediante aquisi¢oes estratégicas e
aproveitamento de sinergias com as empresas adquiridas, foi crucial uma
reestruturagdo empresarial, sendo necessdrio o recrutamento de mais
colaboradores qualificados, novos departamentos, novos centros de
responsabilidade e novas instalagdes. Também o orcamento se alterou,
operando-se progressivamente no sentido de um instrumento de controlo por
resultados e ndo por acdo. Porém, apesar da sua perspetiva estratégica e devido
ao crescente grau de responsabilidades, o tempo e a disponibilidade para uma
reflexdo e comunicagdo mais aprofundada da estratégia da empresa foi-se
reduzindo e o orcamento passou a consistir num “documento restritivo”. Os
gestores intermédios tinham cada vez menos influéncia nas reunides e o nimero
de revisdes e reflexdbes do orcamento eram cada vez menores, estando,
essencialmente, sob a alcada dos gestores de Topo (conselho de administragao e
diretores do departamento Financeiro e Comercial). O or¢amento assentava, cada
vez mais, numa pratica que regula a atividade operacional do negdcio, através
de um controlo mais apertado dos objetivos e metas estabelecidos, em detrimento

da andlise de resultados comportamentais.

Hoje em dia, a estratégia do GRUPO CIN rege-se exclusivamente pelas diretivas
da administracdo, principalmente do seu nimero um - o Eng.° Jodo, que
desempenha simultaneamente fun¢des de Lider, Estratega e Gestor. Assim, a

estratégia é definida de acordo com a visdo e determinacdo do Eng.® Joao,
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juntamente com a informacao proveniente do orcamento proposto para o ano
seguinte. Desta forma, mais do que como um mecanismo de controlo das
atividades e dos objetivos, o orcamento funciona, portanto, como um
instrumento de informacdo e de apoio a tomada de decisao: um plano de
referéncia para a analise do negocio, com a flexibilidade necessaria a sua

dinamica.

3.3.2. Praticas or¢camentais aplicadas pelo Grupo CIN

O orcamento real de um ano é o ponto de partida para o or¢camento previsional
do ano seguinte. Mais concretamente, o orcamento real acumulado de 2014 até
novembro, juntamente com a previsao para o tultimo més do ano, sdo a base para

a elaboracgao do orcamento de 2015.

O orcamento é representado, essencialmente, pelas principais parcelas, cujos
dados constam na demonstracao de resultados, no campo EBITDA:

= Vendas;

* Margens;

* Fornecimentos e Servigos Externos;

=  Pessoal;

= Investimentos.

Relativamente as vendas e as margens, as previsdes assentam, em parte, numa
oOtica conjuntural, isto é, de acordo com as ultimas tendéncias e volatilidades do
mercado. Assim, procurar-se-a que os targets propostos estejam em sintonia com

as mais recentes novidades, diminuindo-se o grau de incerteza.
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Quanto aos custos relativos a Pessoal, estes compoe-se numa Otica estrutural
num prazo de 2 a 4 anos. Por se tratar de um campo tendencialmente estavel e

fixo, ndo se prevé a ocorréncia de variacoes de grande intensidade.

Quanto aos fornecimentos e servicos externos, o orcamento acarreta uma
composicao hibrida, sendo dividido em trés tipos:

* Fixo — rendas, eletricidade, limpeza higiene e conforto, ferramentas e
utensilios, alojamento, alimentagao, estrangeiro, contencioso e notariado,
consultoria, etc.;

» Variavel em funcao das vendas — maior volume de vendas resulta num
custo acrescido de transporte, por exemplo;

* Variavel — medidas discricionarias, como por exemplo uma publicidade
especifica (panfletos, radio local...) imputada a uma determinada loja.

No caso da parcela do investimento, sao apresentadas essencialmente medidas
conjunturais, mediante aprovacao do Eng.° Jodo.

Portanto, nos casos estruturais, a CIN implementa uma pratica orcamental
incremental, uma vez que os campos sao padronizados, ou seja, sao fixos e
eventuais variagoes prevé-se que sejam reduzidas, nao afetando de grosso modo
os objetivos delineados no orgamento previsional. Quanto aos restantes, isto é,
aos conjunturais, estes assentam numa pratica de orcamento baseado por
atividade, o que permite a eliminagao de processos que nao estabelecem relac¢oes
ou acrescentam valor de um ano para o outro, sem prejuizo operacional na

estrutura organizativa.
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3.3.3. Timing do Planeamento Or¢amental “ideal”

Tabela 4 - Planeamento Orcamental - Grupo CIN

sE2Eknd8delecml i Eaa ¢ No Fier v |Nosortng v |hos
. ) puow 2014 pec 2014 [ian 2015
o iame Duration Start Finish iz T3 e l\nz Tos_Tie_Tea \in Tor T4l \zel T+ I lie Lx
1 @  EldealPlano Orcamental 51days?11/10/14 800 AM [1/18/15 5:00 PH C v
2 EIDep. Marketing/Produgéio/Logistica/ Distribuiio/Pessoal/Comercial | 20 days?11/10/14 800 AM  12/5/14 5:00 PM " v
3 El0rgamento por Pais & Unidade de Negécio 20 days?11/10/14 8:00 AM [12/5/14 5:00 PH —
4 BPortugal 20 days?11/10/14 8:00 AM [12/5/14 5:00 PH —
5 o] 20days 1/10/14B00AM | 12/5/14 5:00PM
5 CIN - Inddstria 20 days? 11/10/4B00AM | 12/5/14 5:00PM
7 Sofinico Refirish 0days 1Y/10/14B00AM  12/5/14 5:00PM
8 Madeira 20 Gays? 11/10/148:00AM | 12/5/14 5:00PM
9 Agores 20 days? 11/10/148:00 AM 12/5/14 5:00 PM
1 Protective Coatings 20 days? 11/10/14B:00AM | 12{5/14 5:00PM
1 Martolar 20 days? 11/10/14B:00AM | 12/5/14 5:00PM
2 Nictrading 0days 11/10/14B:00AM |12/5/14 5:00PM
13 BEspanha 20 days?11/10/14 800 AM |12/5/14 5:00 PM
14 Barices Valentine 0days 11/10/14B:00AM | 12/5/14 5:00PM
15 Proitesa 20 days? 11/10/148:00AM | 12/5/14 5:00PM
1 Pintas CIN Canérias 20days 1Y/10/14B00AM | 12/5/14 5:00PM
7 BFranga 20 days 11/10/14 800 AM 12514 5:00 PH
5 Celiose 20days 1/10/14B00AM | 12/5/14 5:00PM
19 Difrica 20 days 11/10/14 800 AM | 12/5/14 5:00 PH
2 Angda 20days 1/10/14B00AM | 12/5/14 5:00PM
2 Mogambique 0days 1Y/10/14B00AM  12/5/14 5:00PM
n BlAmérica do Sul 20 days?11/10/14 8:00 AM |12/5/14 5:00 PH
3 México 20 Gays? 11/10/14B00AM | 12/514 5:00 PM
% a0 Financeirodogrupo CIH | & days?12/8/14 800 AM  12/17/145:00 PM 2
5 & Agregar o inputs da respetivo orcamento e remeter para o Dep.Fin. Bdays? 12B/14B:00 AM  |12/17/14 500 PM
x & B Controlo de Gestio do Grupo CIN 14days?12/18/14 800 AM |1/6/155:00PM 24
7 & Tratamento ds informaco dos diversos Dep. afetos a cada Negéda 14days? 12/18/145:00 A [1/6/15 5:00PM
5 T Preparacio do fecha orcamental pars ser entreque & administracio 7days? 12/28/148:00 M [1/6/15 5:00PM
bS] EAdministragio 5days?1/7/15800AH  1/13/15500PM 26
E Reflexgo Orcamental Proposto 5 days|1/7/15 8:00 AM 1/13/15 5:00PM A
31 Elaboragdo dos noves targets 1day? 1/7/15 8:00 AM 1/7/15 5:00PM |
2 Listagem dos gjustes necessérios 1day? 1/7/15 8:00 AM 17115 5:00PM |
S Comunicar os respetives Centros de Responsabiidade 1day? 1/715 8:00 AM 1/7/15 5:00PM |
u & Fim 1dey? Y18/158:00 AN 1/19/15500PM 29

A tabela 4 descreve o plano “ideal” na elabora¢dao do or¢camento do Grupo CIN.
Num primeiro momento, cabe aos responsaveis de cada centro de
responsabilidade (departamentos), das diversas unidades de negdcio, indicar um
orcamento previsto para o proximo ano e comunica-lo, num espago de 3 semanas,
ao Departamento Financeiro. Este processo inicia-se entre a segunda e a terceira
semanas de novembro, estendendo-se até a primeira semana do més de

dezembro.

De seguida, e novamente com um prazo maximo de trés semanas, cabe ao
Departamento Financeiro, nomeadamente a equipa de Controlo de Gestao,
averiguar os orcamentos previstos por departamento e compara-los quer com as
previsoes e objetivos gerais de negdcio para o proximo ano quer com o orgamento
real verificado no ano presente, fazendo posteriormente os ajustes necessarios,

sempre com o consentimento das partes envolvidas. E importante referir que,
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nesta fase, o ano “real” se encontra a decorrer, pelo que as analises sao efetuadas
até a data de novembro do or¢camento real, sendo o de més de dezembro baseado

na ultima previsao revista para esse més.

Num terceiro momento, o Controlo de Gestao tem como missao agregar a
informagao orcamental do Grupo CIN e preparar um documento com o0s
parametros de orcamento mais relevantes para a gestao de topo, de maneira a
permitir a visualizagao do panorama econdémico-financeiro do grupo, no ambito
da industria no qual estd inserido, e a andlise dos eventuais efeitos expectaveis

no negocio, com base nas previsdes do proximo ano.

A fase seguinte, relativa as duas primeiras semanas de janeiro do ano seguinte,
diz respeito a reflexdo e aprovagao dos dados orgados previstos pela
administracao de topo. Se tudo estiver em conformidade, ¢ dado seguimento a
versao final, sendo esta comunicada aos respetivos centros de responsabilidade.
Todavia, por vezes, sao necessarios ajustes em determinados parametros do
orcamento, no sentido de um maior alinhamento com a estratégia em vigor ou
porque nao ha confianca suficiente no fundamento de certos or¢camentos. Este foi
ja o caso, por exemplo, do orgamento previsto para alguns vendedores e
revendedores do Grupo CIN, por estar muito aquém da normalidade, podendo
indiciar a ocorréncia de “praticas de gaming” — conceito este debrugado mais a
frente. Na eventualidade duma potencial ocorréncia destes ajustes, ha lugar a
uma analise mais profunda e detalhada nos designados “orgamentos/targets
setoriais”, de acordo com o pais e unidade de negocio respetivos. Nesta etapa,

existem varias reunioes entre a administra¢ao de topo e as partes envolvidas.

A titulo de exemplo: Estima-se o crescimento das vendas na zona do Porto em

4%, mas a administracao acredita afincadamente no crescimento das vendas

nessa zona na ordem dos 7 a 10%. Por este motivo, é dada autonomia ao Chefe
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de Vendas da zona do Porto para orquestrar as melhores praticas da sua equipa,
de modo a que se atinjam as metas instituidas, sob prejuizo de, quer o Chefe quer
os vendedores, nao atingirem os valores minimos para receberem os bonus /
beneficios associados. De notar que, ainda que se aliem os beneficios a
performance como forma de controlo dos resultados, existe alguma perda de
controlo por parte dos gestores de topo, a medida que aumenta a cedéncia no

grau de autonomia de agao dos executores ao nivel das subchefias.

Por fim, uma vez delineada a versao final do orcamento, este € comunicado
verticalmente aos centros de responsabilidade em questao e, por conseguinte, aos
respetivos colaboradores, estando a partir desse momento valido para exercicio

no ano em questao.

3.3.4. Os Desafios Or¢camentais no Grupo CIN

Em termos de eficiéncia no uso do orcamento e decorrente do processo de
planeamento explicado no subcapitulo anterior, o grande desafio no Grupo CIN
¢ o desfasamento temporal que se verifica entre o momento ideal de
implementagao orcamental e o momento real da sua execugao: ainda que no
plano ideal a entrada em vigor do orcamento seja projetada para ocorrer a meio
do primeiro més do ano seguinte; na realidade, este s6 costuma ser totalmente
finalizado e aprovado para cumprimento no final de margo. De ressaltar que
margo € precisamente o més em que é atribuido o bonus trimestral, vinculado
aos re/vendedores em funcao das vendas, sendo varios os potenciais contextos e
motivos que poderao levar ao adiamento ou lentidao na elaboracao do
or¢amento previsto. Destacamos os seguintes exemplos, dos quais foram

observadas evidéncias no local:
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1. Periodo de trés semanas para a criacdo do orcamento previsto imputado
aos diversos centros de responsabilidade podera ser demasiado.

Por um lado, este periodo possibilita maior flexibilidade de tempo na produgao
do orcamento, bem como uma reflexdao mais profunda das diversas parcelas
orcadas. Por outro lado, com trés semanas, existe o risco de certos intervenientes
tenderem a adotar uma postura de laissez-faire ou até de procrastinacao — “ainda
tenho muito tempo, ndo me vou apressar” | “vou esperar pelo orcamento
daquele(s) departamento(s)/colega(s), antes de decidir as minhas estimativas” -,

o que podera ter como resultando o registo de dados precipitados de tltima hora.

2. Primeira etapa do planeamento orcamental podera ser ja tardia.
O planeamento inicia, como vimos, entre a segunda e terceira semanas de
novembro, com projecao de execucao em janeiro. No entanto, devido ao
recorrente adiamento até margo, parece ser necessario um periodo mais
consideravel para elaboracao do orcamento “ideal” do ano seguinte e, nesse
contexto, talvez fosse prudente planear com maior antecedéncia, promovendo

maior distancia entre estes dois momentos.

3. Inexisténcia de penalizacio pela divulgacdo tardia da parcela
orcamental imputada podera diminuir o rigor.

No processo de constru¢ao do orcamento existem fases que estao vinculadas a
outras. Isto é, existem determinadas precedéncias que tém de ser cumpridas para
que algumas etapas possam ser iniciadas em termos de planeamento e aprovagao
(ver imagem da elaboragao orcamental acima, por favor). Neste sentido, para
minimizar o efeito negativo de atrasos em etapas criticas e por conseguinte evitar
possiveis atrasos no tempo do projeto orcamental (Tavares et al., 1996, p. 109),
seria previdente que, para além de prazos, se estabelecessem coimas e
consequéncias, que responsabilizassem os intervenientes — de acordo com a

funcao e nivel de envolvimento — perante situagdes de atraso ou de falta de rigor.
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4. Burocracia dos processos podera trazer ineficiéncia.
Durante a criagao do orcamento para o ano seguinte, subsistem processos que
nao estdo devidamente clarificados quanto aos respetivos procedimentos, bem
como quanto ao responsavel por cada tarefa. Por vezes — e uma vez mais —,
verifica-se a ocorréncia de “praticas de gaming”, que resultam num nevoeiro de
forcas que traz opacidade e confusdao ao processo de definigao dos objetivos a
atingir e dos parametros relativos a cada centro de responsabilidade. Esta
dinamica podera resultar numa certa duplicagdo de trabalho, na incerteza
perante a tomada de decisao e na eventual utilizagao ineficiente de recursos de
capital humano. Seria, assim, aconselhdvel, elaborar um guia de boas praticas
para elaboracdo de orcamento, que incluisse os processos gerais e relativos a cada
departamento com definicdo clara de tempos, intervenientes e

responsabilidades.

5. O acumular de funcdes e de responsabilidades dos gestores intermédios
e de topo podera impedir ponderacao e rigor.

Desde ha 20 anos que, quando um gestor intermédio ou de topo sai da empresa
— ora por reforma, ora por transicdo para outra entidade, etc. — é politica da
empresa a acumulagao dessas fungoes pelos gestores de topo que se encontrarem
ainda no ativo, ficando estes sobrecarregados de maior responsabilidade e com
menos tempo disponivel para o desenvolvimento ponderado e rigoroso do
orcamento. Sera esta uma politica vidvel? Nao haverd margem para transferir ou
delegar algumas destas responsabilidades aos gestores intermédios, aliviando a
intensidade de compromisso que incide sobre os gestores de topo, de forma a
promover a sua maior disponibilidade e envolvimento nas decisdes-chave de

orcamento?
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3.3.5. Uma andlise a importancia dos desvios

3.3.5.1. Produto vs. Margem

O orcamento real de um ano é o ponto de partida para o or¢amento previsional
do ano seguinte. Mais concretamente, o orcamento real acumulado de 2014 até
novembro, juntamente com a previsao para o ultimo més do ano, sao a base para

a elaboracgao do orcamento de 2015.

O orcamento é representado, essencialmente, pelas principais parcelas, cujos
dados constam na demonstracao de resultados, no campo EBITDA:

= Vendas;

* Margens;

» Fornecimentos e Servicos Externos;

=  Pessoal;

= Investimentos.

Relativamente as vendas e as margens, as previsf)es assentam, em parte, numa
oOtica conjuntural, isto é, de acordo com as ultimas tendéncias e volatilidades do
mercado. Assim, procurar-se-é que os targets propostos estejam em sintonia com

as mais recentes novidades, diminuindo-se o grau de incerteza.

Quanto aos custos relativos a Pessoal, estes compde-se numa dtica estrutural
num prazo de 2 a 4 anos. Por se tratar de um campo tendencialmente estavel e

fixo, ndo se prevé a ocorréncia de variacoes de grande intensidade.

Quanto aos fornecimentos e servigos externos, o orcamento acarreta uma

composicao hibrida, sendo dividido em trés tipos:
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» Fixo — rendas, eletricidade, limpeza higiene e conforto, ferramentas e
utensilios, alojamento, alimentagao, estrangeiro, contencioso e notariado,
consultoria, etc.;

» Variavel em funcao das vendas — maior volume de vendas resulta num
custo acrescido de transporte, por exemplo;

* Variavel — medidas discricionarias, como por exemplo uma publicidade
especifica (panfletos, radio local...) imputada a uma determinada loja.

No caso da parcela do investimento, sao apresentadas essencialmente medidas
conjunturais, mediante aprovacao do Eng.° Jodo.

Portanto, nos casos estruturais, a CIN implementa uma pratica orcamental
incremental, uma vez que os campos sao padronizados, ou seja, sdao fixos e
eventuais variagoes prevé-se que sejam reduzidas, nao afetando de grosso modo
os objetivos delineados no orgamento previsional. Quanto aos restantes, isto é,
aos conjunturais, estes assentam numa pratica de orcamento baseado por
atividade, o que permite a eliminagao de processos que nao estabelecem relagoes
ou acrescentam valor de um ano para o outro, sem prejuizo operacional na

estrutura organizativa.

Nesta seccao pretende-se explorar a importancia que os desvios, integrados no
ambiente contingencial inserido, suscitam, bem como as suas potenciais causas,

através de uma andlise pratica.

O exemplo que se segue diz respeito ao estudo mensal das margens por familia
de produtos, no més de setembro de 2014, relativos a gama CIN Decorativos da
entidade “CIN.SA” do Grupo CIN, tendo sido elaborado conjuntamente com o
estudante, de acordo com o plano de estagio.

Serd descrita uma observac¢ao mais detalhada sobre determinados produtos e
possiveis causas imputadas a variagao das suas margens, e por conseguinte, uma

analise comparativa com periodos homdlogos que serviram de referéncia para o
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orcamento de 2014. Para o efeito, na tabela 5 é apresentada a familia de produtos

CIN Decorativos e respetivas categorias:

Tabela 5 — Margem Bruta Produtos Decorativos setembro 2014

ME % WVHID [KE)
FAMILLY 2 40% 201408 01407 201 408 20 405 201409 201408 01407 201 406 201405
Paredes) &8 3% 68,1% 68, % 66 45 65,55 1.318 1.595 1.596 1.502 1.408]
Fachadas & Telhados &7 A% 67,2% 66,95 66,9 68,4% 1.003 1.144 1.556 1.140 814
Madeira & Metal &7 6% 67,6% 67, 5% &7 9% &7 6% 262 0 375 235 245
¥ernizes, & 6% 66,0% 65,95 65,9 &7,8% 108 138 173 133 133
Primarios Paredes/Madeira 62, 8% 62,3% 62,95 62, 7% 61,9% 360 n7 457 355 320
One Pack Performanc & Coat - - 73,15 73,0 T2,4% [ a 1 1 10
Twa Pack Performanc & Coat 3% - - - 52,7% li] 1] 1] li] 0
Dec Aquastop &l 7% 69,0% &6, 0% &7 8% &7,9% 58 &7 0 51 s
Alta Decoragho| 51,7% 58,0% 56, 6% 61,0% 59,0%| L] 5 1 10 11
D Artlin - - - - &1,4% [ a 1 [ 3
v ra0% | 54,7% 54,7% 54,95 49 B 52,3% 175 2 61 196 202
Diluentes para Decorativos) 3% 71,5% 71,685 T 5 72,2%) 29 3 35 8 27
DEC ORA TIV 05 TOTAL 66, 5% 66, 4% 66, B 65, 4% 65, 9% 13722 3. BE9 4 a8 1649 3.219)

A MB% dos produtos Decorativos mantém a tendéncia de recuperagao verificada

desde Julho, aumentando em setembro +0,1 pp face ao més anterior e fixando-se

em 66,5%. A variacao da MB% nas categorias de produtos mais vendidas foram

todas inferiores a 1 pp. Pela importancia relativa que representam nas vendas

de produtos decorativos, destacam-se os ganhos de +0,2 pp na MB% dos

produtos para Paredes e para Fachadas e Telhados.
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a. Paredes

Tabela 6 - Gama de Produtos Categoria “Paredes”

B % |rEso ) VHID (KE)
GAMA 408 201408 201407 01406 201405 201409 201408 200407 201406 200405] 20M408 201408 W07 Ni406 201405
Luzury T 55,9% 70,4% 68,15 £7,7% 3 0% 0% [3 0% 7 B B & 4]
Best 70,4 70,4% 70,7% 68,7 67,2% ar% 8% F1% ax 5% 758 1.034 ER &6 1,029
Better 47 05 b, 4% 68,55 45,15 47,8% Y mE 0% HE 6% 153 345 308 413 192
Good 57,45 60,6% 60,1% 58,5% 60,7% 7% 1% 15% 15 1% 13 100 143 101 a1
15t Price 40,4 59,9% 54,1% 53,8% 55,0% 1% 2% 18% 1% 2% 1] &7 108 71 &3
Especisis 73 4% 73,6% 73,45 8 72,8% - 2% 2% % 2% = 40 w 34 7]
Total Geral 68,3% 68,1% 8,5 B, 4% b6, 8% 100% 100K 100% 100K 00K 1318 1.595 15% 1.502 1.408)

Apesar de globalmente a MB% dos produtos para Paredes ter registado apenas
uma recuperacao de +0,2 pp, verificAmos a existéncia de variagOes significativas
ao nivel das gamas de produto, para além de uma alteragao no mix de vendas
que seria desfavoravel ao crescimento da MB%. Em termos de mix de vendas
destaca-se a perda de importancia relativa das vendas de produtos da gama Best
(-7 pp; MB% = 70,9%) por produtos das gamas Better (+3 pp; MB% = 67,0%) e
Good (+6 pp; MB% = 57,9%). Esta tendéncia foi compensada pela evolugao
positiva da MB% dos produtos da gama Best (41% das quantidades vendidas;
+0,5 pp) e Better (30%, +2,6 pp). De destacar, ainda, a perda de -2,7 pp na margem
dos produtos da gama Good, os quais representam 17% das quantidades

vendidas em setembro.

a.1. Decorativos — Paredes gama Best

Tabela 7 - Descrimina¢ao Fama “Best” Produtos Categoria “Paredes”

e

A recuperacao da MB% dos produtos para Paredes da gama Best decorre da

evolucao favoravel da MB% do Vinylmatt e do Excelplas (+0,8 pp e +0,9 pp,
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GAMA CODG1 PRODUTO 1409 201408 201407 201406  201405] 201409 201408 200407 201406 201405 201409
Best %0250 VINYLMATT 72,9 71,95  713%  6B6% 6529 3% 3% 353 25 57% 302402
T a0 EXCELPLAS B4, 63 64TE  637% 6413 17 265 285 35 1 120,464

Fozo  VINYLSOFT 76,1 75 8 76,4 14 13 13 12 ] 130

% EXCELPLAS ACETINADOD 58,3 57,9 57,9 7 # 7 7 5

L CI HACRYL MATE 0.E L 69,4 5 & 5 4! 3

hi VINYLSILK 74,7 75,¥ 74,6 5 i 1 5 3

L CI HACRYL ACETINADO 70,1 70, 69,3 5 4 1 5 ¥ 2

q CIHACRYL BRILHANTE .7 9.7 9! F. 1 1 1 1 18.319

A EAN 5,5 52, ) 577 ® i 0 il o 24| 966

L VELUDIN &9 & b, 76,6 T.E ] [ & [« [} i) 162

Soar TINTA ACETIMAD AP ARAP ARFDES - - 628 - - 1 ¥ 1 [1} [ 0 -615




respetivamente), os quais representam, em conjunto, 62% das quantidades

vendidas no més de setembro.

a.1.1 Vinylmatt (10250)

Tabela 8 - Andlise Produtos Vinylmat Gama “Best” Categoria “Paredes”

10250 - ¥ inyimatt

Pesa Pvenda C.Ly
Categoria de Frege 01409 201408  I0M409 201408 01409 201408
Prego Geral [ . &,50 643 T 5,55
Azords de Obra 168 10 5,50 5,16 T1,5% &5, 4%
e Descants Contratads B 3% 6,01 5,70 T4,0% T2,
Dados 01408]  zov408] 201407 20n406)  201408) VarAgo-Set Prege Especial 2% 5% 445 418 &5.1% 51,5%
Prega de Vendall .57 5,85 5,51 455 4,85 1% Prege Ocasional [ 1% 5,81 555 "5 74,00
Cisto/L 1,51 1,54 [T 152 1,51 -0,6% Campanha o 1 . 578 . T3,
Vendas €} T, 483 546,112 FETIET] TG TR Plans Quantidades £ 1% 4,37 4,30 63,1% &4, 1
Desc. Internet (€} F] 2.858 901 1577 6,114 100% 100%, EXT 545 FE T15%]

O crescimento da MB% do Vinylmatt esta relacionado com o aumento de +2,1%
no pre¢o médio de venda por litro do produto. Com esta evolugao o produto

recuperou totalmente a MB% perdida no més de julho.

Para isso contribuiu o término da campanha de Vinylmatt desenvolvida em
agosto?, na qual se concentraram 35% das quantidades vendidas nesse mesmo
meés. Por seu lado, destaca-se o crescimento da importancia relativa das vendas
com desconto de ficha (+17 pp), preco especial (+6 pp) e acordo de obra (+6 pp).
Apenas o preco médio de venda no ambito da pratica de descontos de ficha (6,01
€/L) é superior ao registado na campanha de agosto (5,79€/L). No entanto,
registou-se um aumento do preco médio de venda praticado em cada uma das
categorias de preco associado a alteragao do mix de clientes.

a.1.2. Excelplas (86020)

8 Campanha direcionada para a revenda, desenvolvida entre 21 de julho e 9 de agosto com descontos de
61% para a aquisi¢ao de 110 litros e de 62% para 495 litros. A campanha direcionada para profissionais e
consumidores finais desenvolveu-se entre 4 e 23 de agosto com descontos de 58% para profissionais e 27,55%
sobre a tabela de loja para os consumidores finais (equivalente a 52,91% da tabela geral).
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O crescimento da MB% do Excelplas esta relacionado com o aumento de +2,7%

no preco médio de venda por litro do produto entre agosto e setembro.

Tabela 9 — Analise Produtos Excelplas Gama “Best” Categoria “Paredes”

86020 - Excelplas

[Pesa [Pvenda BN
Categoria de Prege 101409 101408 201409 201408 009 201408
R Prege Geral e = T T CEE
Dados T01A09] 201408 201407  201406] 201408 Var Age-set Acerde de thra i - 156 13 I ENI%
Preco de Vienda/L L34 L2 1,51 1,92 Led  amm Desconts Contratade 2% 61% 5% 252 64 5% 64,5%
CustolL 1,04 10% 1,03 1,05 1,04 0% Prego Especial 17 3% 15 248 55T 57.6%
Vendas (€} isro|  sseor| s ern] sy Prege Ocaskonal 1% o 10 10 CEs 5, 1%
Desc_ Internet (€] 1104 1765 1.735) 1,315 1,259 100% 100%, T4 %56 B4, 7% 6|

Em termos de alteragdes no mix de pregos praticados entre agosto e setembro
destaca-se a transferéncia de vendas com preco especial (-6 pp; pmv = 2,48€/L em

Agosto) para a pratica de acordo de obra (+7 pp; pmv = 2,96€/L em Setembro).

Destaca-se, ainda, o aumento de +2,2% no preco médio de venda praticado na
categoria de desconto contratado (62% das quantidades vendidas em Setembro),
para o qual contribuiu a perda de importancia relativa das vendas a entidade
Dela Robia (14% das vendas de agosto, 9% das vendas de setembro) cujo prego
médio de venda ¢ de 2,42€/L, sendo este o cliente que apresenta o desconto de

ficha mais elevado.

Relativamente a perda de importancia relativa da pratica de precos especiais
destaca-se a perda de importancia relativa de clientes como a Coriprel (20% das
quantidades vendidas em agosto com preco especial, 5% do total, desconto
médio de 66,2%; o preco especial estd em vigor desde 2013 — inicialmente foi
definido no ambito do Plano Anual de Quantidades de 2013, mantendo-se ativo
até ao final de 2014 como preco especial, sem quantidade anual definida, sujeito
apenas a quantidade minima de 33 embalagens por encomenda) e Conceitcor
(16% e 4% das quantidades vendidas respetivamente, desconto médio de 64,7%
em vigor entre 18 de agosto e 12 de setembro para a aquisicao de 15 paletes

completas de produtos diversos), os quais nao repetiram a compra em setembro.
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Do ponto de vista das vendas sob a condi¢cao de Acordo de Obra destaca-se a
importancia relativa das vendas ao cliente Bento e Cali¢a (25% das quantidades
vendidas com Acordo de Obra, 4% das vendas totais), o qual ndo apresentava
vendas no més anterior. Este cliente beneficia de um desconto médio de 63,3%
em vigor entre 18 de setembro e 29 de outubro associado a obra das Moradias

Arranhd.

a.2. Decorativos — Paredes gama Better

Tabela 10 — Descrimina¢ao Gama “Better” Produtos Categoria “Paredes”

B % (FESO (L) WD (L} W WD [ €}

G CODG1 FRODUT O Hi408 408 20407 2406 M0405) 201409 201408 201407 201406 201405 2 409 201409
Better Mo 145 ClMagua LR &d B% nE 66,2% T E 7% (11 W% Ta% S TH.B4%) prh R ba]
az5 PLASCEL a1,9% 61,9% 61, 8% 60,5% L 3% 2% 3% % li 26,134 a1.778

Romo CIMAQUA GLI00 e, 1% &7 4% 45, 5% 64,2% b b 3% p- 3% 3% = 3.4z0| 15934

Mooa PAINTIT 338 0,5% 44, 5% 68,6% I 45 I% 1.3 0% 0% = 1,680 LS55

Soona IFEPIRATERD COV 76,5% 73 0% 74, ¥ - - 1% i% i% [ [ STH| a7

Roazo PAINT ITBRANCO LAV AVEL 3.1% - - - - 0% o 0% [ [ 3 4

Moaza PAINT ITBRANCO RESIST FLHGOS - - - - 57 %% 0% o 0% [ [ 0 o

o STRDOR - - - - 7% 0% 1.3 0% 0% [ 1] a

A recuperacao da MB% dos produtos para Paredes da gama Better decorre da
evolugado positiva do Cindqua, o qual recuperou +3,6 pp na MB% face ao més
anterior, sendo responsavel por 71% das quantidades vendidas da gama no més
de Setembro. Este produto registou em agosto o valor mais baixo de MB% dos
ultimos cinco meses fruto do inicio da Campanha realizada nos meses de Agosto
e Setembro®. Durante o més de agosto a campanha teve o seu foco na revenda
(clientes que libertam menor margem), sendo que no més de setembro houve um
maior foco de vendas a clientes profissionais e particulares, aos quais estao

associados menores descontos e, consequentemente, melhor MB%.

9 Campanha de lancamento da embalagem promocional de 18 litros de Cinaqua vendida ao prego da de 15
litros (oferta de +20% do produto). Os clientes tiveram acesso a condigdes de venda mais vantajosas: os
clientes revendedores beneficiaram de um desconto de 61% ou 62% na compra 110 ou 495 litros do produto
(embalagens de 1L, 5L e 15L) ou 62% em paletes completas de 18 litros entre os dias 18 de agosto e 6 de
setembro; os clientes profissionais beneficiaram de um desconto de 58% e os consumidores finais de 20,67%
(equivalente a 48,4% da tabela geral) entre os dias 1 e 20 de aetembro. Mantém-se em vigor durante os cinco
meses em analise os pacotes de 110 litros para clientes revendedores com desconto de 61%.
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Tabela 11 — Analise Produtos Cinaqua Gama “Better” Categoria “Paredes”

10145 - Cindqua |
Paso Pvenda C13

Categora de Prece I0140%  20WA08| 01409 201408 201409 zmﬁ'

Froce Geral £ ] 4,55 %50 S TIL1E

Acords de Obra F % 4,43 4,12 T4 e T4, 4%

10145 - Cindqua Desconts Contratade 15% 15% 1,58 4,55 2% T4, 1%

Dadaz 201409]  zotsos|  zotaor|  zotsoe]  zo1e0s| varageset rege Expecit - o 3,06 e & a0

Preca de vendalL T 32 3 30 TE| 10 Frege Ocasional o o ) 5@ To e I,1%

Tt/ 1,08 1,08 1.0 1,08 R campanha & e EE] 2,50 &7 3% 58, 7%
Vendas (€] risen| 2sers| nezes| mrma] nean Plano Quantdades £ %
Desc. intermet (€] L.008|  -Le#]  1.6&| 2928 T [ toow  1oow|

O aumento do preco médio de venda praticado no ambito da campanha
(justificado pela alteragao no mix de clientes) e a maior concentracao de vendas
nesta categoria de pregos (60% das quantidades vendidas em Setembro, +18 pp
do que no més anterior), em detrimento das vendas com prego especial,
justificam o aumento do preco médio de venda global em +10,1% com impacto

direto na melhoria da MB% do produto.

a.3. Decorativos — Paredes gama Good

Tabela 12 — Descrimina¢ao Gama “Good” Produtos Categoria “Paredes”

Ve % PEO 1) VRO (L) |VHD (€)
GAMA CODG1 PRODUTO 0149 20108 201407 201406 20W05| 20M09 201408 2007 20W406 201405 201409 1409
Good F0130  ANUACINPLLS 55,1%  6L4%  618% 6075  614% 58 BE 5 aE Sn| 41910 D
[ 'ee0s0  WOVATIN 568%  568%  555%  557%  578% I % A% 5% ads|  19.695 32841
Boo74  TINTA MATE PARA PAREDES - 732 i i 3 i i 0 20

Total S79% 60,65 601X SBSX  60,7%  100%  100%  100% 100K 100K 61.605 1200618

A perda de -2,7 pp na MB% dos produtos para Paredes da gama Good esta
associada a perda de margem dos dois produtos da gama com vendas no més de
setembro: o Aquacin Plus registou uma perda de -3,3 pp na MB% face ao més
anterior, fixando-se no valor mais baixo dos ultimos 5 meses (59,1%), enquanto
que o Novatin registou uma perda de -1,0 pp na MB% face ao valor registado no
més de agosto. A perda de MB% destes dois produtos foi parcialmente
compensada pela substituicao de vendas de Novatin (-7 pp; MB% = 55,8%) por
Aquacin Plus (+7 pp; MB% = 59,1%).
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a.3.1. Aquacin Plus (10130)
A perda de MB% do Aquacin Plus esta totalmente associada a redugao do prego
médio de venda, o qual regista uma quebra de -8,4% face ao més anterior,

fixando-se no valor mais baixo do periodo em analise (2,15€/L).

Tabela 13 — Produtos Aquacin Plus Gama “Good” Categoria “Paredes”

10130~ Aquacin Plus
Peso Pvenda WE%

[Categoria de Prego 1409 201408 01409 01408| 0409 201408
Preco Geral 1% ¥ 168 40| T6,4% T4 &%
[Acorde de Obra 5% L5 15 1A% &5, T &5, TE
cLgi LT Desconte Contratade FE 16% 104 120 X% T, T%
bados 201409 201408 201407 201408 201405| Var Ago-Set Frege Especial T T 2,3 205| &0, T 57, T%
Preco de Venda/L 2,15 T FNT) 125 2,37 -8.4% Prega Ocasional » 1% ExT] 221 5 5% 1%

[FF=TT 058 0,487 0,87 [ 0, &8 -0.5% (Campanha T i 1,5% - 55 1 -
Vendaz (€} .99 8,50 &7.391 54 2 Se.141 Planc Quantidades o % - 07 - 7%
Desc. Inter net (€ 1323 38| 1.123 &57 7| 100%. 100%] 2,15 1,34 59,1% BE, %)

Para a redugao do preco médio de venda contribuiu a concentracao de 77% das
quantidades vendidas no ambito da campanha desenvolvida nos meses de
setembro e outubro’’, com um preco médio de venda de 1,99€/L (MB% = 55,8%).
Destacam- se as vendas de 17 paletes completas a Dela Robia (pmv =1,95€/L), 11
a Radialcor (pmv =1,93€/L), 8 a Coriprel (pmv =1,89€/L), 8 ao J. Oliveira e Simoes
(pmv = 1,96€/L), 7 a Pincelada (pmv = 1,96€/L), 4 ao José Francisco Tomé
Gongalves (pmv =1,93€/L) e 4 as Ferragens do Tua (pmv = 1,89€/L). Este conjunto
de clientes representa 90% das quantidades vendidas em Campanha e 69% do

total das vendas de setembro.

10 A campanha de Aquacin Plus iniciou-se a 22 de setembro e prolonga-se até 25 de outubro, estando
dividida em duas fases. A primeira fase, destinada a revenda decorre entre 22 de setembro e 11 de outubro
estando prevista a pratica de 61% de desconto para compras de 110 litros (para pequenos e médios
revendedores) e de 62% para compras de 495 litros (para revendedores de maior dimensao).
Adicionalmente, a dire¢ao comercial CIN deu liberdade para que fossem negociados descontos de 69,97%
para paletes completas (31€/emb.), 70,65% para 2 paletes (30€/emb.) e 71,62% para 4 paletes (29€/emb.). A
estes descontos acrescem os 2% adicionais para encomendas colocadas pela internet. A segunda fase da
campanbha, a vigorar entre os dias 6 e 25 de outubro, destina-se a clientes profissionais e consumidores finais.
Os clientes profissionais irdo beneficiar de um desconto de 58% e os consumidores finais de 32,33%
(equivalente a 56% da tabela geral).
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a.3.2. Novatin (86080)

A perda de MB% do Novatin estd também relacionada com a diminui¢ao em -
1,7% no preco médio de venda do produto face ao valor registado em agosto, ja
que o custo por litro do produto se manteve estavel nos ultimos cinco meses

(0,74€/L).

Tabela 14 — Analise Produtos Novatin Gama “Good” Categoria “Paredes”

56050 - Ravatin

Pesa Feenda [aE
Cawgoria de Prece 01405 01408  z0140% 201408 W45 201408

EH0ED - Howatin -

Preg o Geral [E3 [ FET) 2,61 X I
Gadaz T409] s 01s07)  J0De| 23] Var aga-iet Acorda de Obra % & 1,92 1,72 .65 57 2%
Freye de Yenda/L 149 Ln 1.4 LB L e Descont Cortratade Y T 1.4 1,84 s B
Gstoil o4 a7 .74 o.M 0,74 a4 Preco Especial % 525 1,55 1,62 51,45 515%
Vendas | EERE 1] 12 TR 505459 45.8H 4011 Prego Dcasional o 45 1,55 1,55 Fe R 55 5%
Desc. bntex et ) ETe 175 ) 3 27 1005 100 1,69 1,72 EX D

Para a redugao do preco médio de venda contribuiram as reducgoes de -1,3% e de
-4,5% no preco médio de venda praticado com desconto de ficha (44% das
quantidades vendidas em setembro) e preco especial (51%) respetivamente.
Note-se que, no ambito da pratica de desconto contratado, o desconto médio
praticado no més de agosto foi de 54,9% aumentando para 56,3% no mes de
setembro devido a altera¢des no mix de clientes. Relativamente a pratica de prego
especial destaca- se a venda de 11 paletes completas (55% das quantidades
vendidas sob a condigao de preco especial no més de setembro) ao cliente Rui
Manuel Honrado Pinto com desconto médio de 64,7% (pmv = 1,47 €/L). Esta
venda faz parte de uma encomenda de 20 paletes de produtos Nitin colocada
pelo cliente, para a qual foram aprovados precos especiais em vigor entre 25 de
agosto e 1 de setembro. No més de agosto foram vendidas 2 paletes completas a
4 clientes (40% das quantidades vendidas) com desconto médio de 62,4% (pmv =
1,56€/L) e 1 palete completa a 10 clientes (50% das quantidades vendidas) com
desconto médio de 61,8% (pmv =1,59€/L).
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Resumo da evolucao das margens para produtos de Paredes

No meés de Setembro de 2014, verificou-se uma variacao residual da MB% dos

produtos para Paredes duma forma global, embora com variag¢oes significativas

ao nivel da MB% das seguintes gamas de produtos:

Gama Best (+0,5 pp) — Evolugao favoravel da MB% dos dois produtos
mais vendidos: o término da campanha de Vinylmatt permitiu repor a
MB% registada em agosto; a recuperagdao da MB% do Excelplas esta
relacionada com alteracdes no mix de clientes que determinaram o
aumento de +2,7% no preco médio de venda.

Gama Better (+2,7 pp) — Recuperagao de +3,6 pp na MB% do Cinaqua
(produto mais vendido da gama, responsavel por 71% das quantidades
vendidas em setembro) por via da maior incidéncia da Campanha
Promocional de Cindqua 18 litros para clientes profissionais e
consumidores finais no més de setembro, em detrimento de
revendedores (em agosto).

Gama Good (-2,7 pp) — Perda de MB% dos dois produtos da gama,
parcialmente compensada pela alteracao no mix de vendas de produtos.
O Aquacin Plus perde MB% devido a forte concentracao de vendas em
campanha. O Novatin perde MB% devido a alteragdes no mix de

clientes.

De uma forma geral, percebemos que a observagao dos resultados e tendéncias

de venda nos periodos homologos como base para o or¢camento do ano seguinte

€ uma boa pratica que permite ajustar estimativas muito préximas do real, tal

como verificamos pela variacao apenas residual das margens relativas a gama de

produtos analisada, no que respeita ao orgamento estimado. Todavia, sera talvez

necessaria uma ponderagao da variacdo de cada produto dentro de cada

Subfamilia de cada Gama e Categoria, de acordo com o seu peso para o total do
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volume de negocios da mesma, para que a aproximagao das previsoes
orcamentais a realidade seja ainda mais estreita, diminuindo a incerteza que lhe
¢ inerente (ex.: previsao de margens para cada produto da subfamilia Aquacin

que integra a Gama Good da Categoria Paredes).

3.3.5.2. O custo de Transportagao Rodoviaria

Desde 2007 até 2012, o nivel de encomendas do Grupo CIN decresceu, refletindo-
se na diminui¢do do volume de negocios. Tal evolugdo desencadeou na
necessidade de reestruturagao empresarial, no ambito da qual se destaca a
importancia da rentabilidade associada aos meios de transportagao rodoviaria de
mercadoria/produtos. Mais concretamente, falamos da importancia dos custos e

ganhos imputados aos veiculos e respetivas rotas subjacentes.

Neste sentido, procedeu-se a um estudo com o intuito de reduzir os custos de
transporte sem efeitos pejorativos para os clientes, em condi¢des normais, e
contribuindo para uma operacionalizacdo mais eficiente/eficaz. Por motivos
profissionais e de negdcio, bem como por uma questao de sigilo, nao foi possivel
a revelacao dos dados deste estudo. No entanto, fica de seguida o testemunho de
uma das a¢oes da CIN decorrentes do mesmo e que espelha, para todos os efeitos,

a realidade estratégica em prol da qual o Grupo atua.

Em Portugal, todos os dias sdo processadas as encomendas dos clientes do Grupo
CIN por diversas vias:
» Atendimento a cliente da CIN por telefone, e-mail, fax e internet (“Sales
Mobile”);

» Através da rede de re/vendedores e lojas distribuidos pelo Pais.
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Uma vez processada a ordem da encomenda pelas lojas/revendedores, e no caso
de o produto existir em stock, a entrega ¢ imediata; nos restantes casos e em
condi¢des normais, ha um periodo de 48 horas até entrega, apds o momento da
“validagao da encomenda” pelo Departamento Logistico. Por norma, cada cliente
e cada vendedor (loja e revendedores) tém uma “rota” associada, isto €, os
camiOes que abastecem os pedidos dos clientes e colmatam as ruturas de stocks
das lojas tém critérios logisticos acerca da ordem sequencial das encomendas, de
quais os caminhos e de como percorré-los, bem como de quais as lojas/clientes a
que irdao em primeiro lugar. A figura 11 diz respeito a ficha de um cliente,
constando informacao relevante como a rota (cor vermelha — MPC) que o veiculo

de transporte tera de cumprir, neste caso.

Figura 11 - Exemplo de ficha de cliente

Ficheiro Editar Vista Comunicacfies Accles Jlanela  Ajuda

B B s 2E w2 o &l
Consulta de Clientes
Cat.Cred Mome Interno TRYP PORTO CENTRO
Humero 0010173 HOTI STAR-PORTUGAL HOTEIS, ShA.
HOTEL TRYP PORTO CENTRO

%

NIF PTS00904634
Tipo 3
Endereco RUA DA ALEGRIA, 685

Rota 4000 -04d6 PORTO

Gestor ANGELOM ANGELO MACHADO - CI

vendedor MIGUELCUMH Miguel Cunha

Area CPC DIR.COMERCIAL/PORTOAC.CIVIL

Grp.Cli. CO3 MANUTENCAD

Zn.Geog. PT1312 PORTO-PORTO

Cond pag C60 Cobranca a 60 dias

Modo pag CHTRF Cobranga por cheque/s transt Yendas VYendas

Tabela o1 GERAL Ano Actual Ano Anterior

Limite de credito 1.500,00 Cred. 1.673,77 ?2.267,96

Crédito disponivel 1.499,91 Dinh. 0,00 51,22

Rappel 0,000 % Total 1.673,77 ?2.319,18

F3-Fim FA-Contactos FS-Enderecos F&e-CA/Corrente F7-Facturas F8-Contratos
F9-FProdutos F10-Encomendas F1l1-Desc.Mercado F13-Matriz F1l4=Histdrico

21/001
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Figura 12 - Camido de Desde ha muito tempo que estao estipuladas rotinas
transporte da CIN

em que os camides, por norma de grande porte,
abastecem o0s diversos pontos consoante as
encomendas delineadas. Nesta linha de

pensamento, a cada cliente estad associado uma rota,

a cada rota uma area geografica e a cada drea um

chefe de vendas — responsavel por dar apoio as lojas e aos vendedores.

Sucede que — devido a inimeros fatores entre os quais o continuo aumento do
preco do petrdleo, o ciclo de recessao que Portugal atravessa e, ainda, a quebra
de produgao na industria da construgao civil — se tem verificado o declinio do
volume das encomendas repercutindo-se num “aumento” relativo dos custos de
transporte. Ou seja, o custo imputado a uma viagem por um camiao € atribuido
em concordancia com o volume da mercadoria e a tipologia dos produtos

transportados, bem como com a respetiva margem bruta.

Tais circunstancias contribuiram para que um veiculo de transporte carregasse
frequentemente menos volume de produtos durante as rotas periddicas para as
localidades estipuladas. Consequentemente, a imputagao do custo de transporte

por unidade de litro transportado ou por quilémetro percorrido aumentou.

No Grupo CIN, o transporte € feito mediante subcontratagao (outsourcing), ou
seja, é celebrado um contrato com entidades que detém um know-how mais
eficiente e eficaz na transportacao de produtos e que pode até implementar
economias de escala nos processos, devido ao elevado volume de operagoes do
mesmo ambito. No entanto, apesar do transporte ndo fazer parte da cadeia de

valores do Grupo CIN, existem custos sobre quais ¢ importante refletir:
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* Custos Administrativos
Os gastos incidem, essencialmente, em termos de custos de transagao'' nos
processos de contratualizacdo de outsourcing de transportagao e no registo de
contas or¢amentais associados aos respetivos centros de responsabilidade.

* Aluguer do veiculo
Aqui, é analisada a variagao dos custos inerentes ao desgaste dos veiculos e das
despesas associadas, como sao o caso dos impostos e das prestacoes de seguros
(estas ultimos, sendo balizadas e categorizadas pela entidade que fornece o
servigo de transportacao).

* Custo de mao-de-obra
Neste campo sao analisados o tempo de operacao por condutor e o preco cobrado
para carregamento/descarregamento dos produtos, bem como quaisquer desvios
verificados.

* Quilémetros percorridos
Andlise dos quilémetros previstos e dos efetivamente percorridos por cada
veiculo, identificando-se eventuais desvios.
Todos os custos, acima mencionados, sao devidamente atribuidos ao veiculo e a

respetiva rota associada.

De seguida, com base na rentabilidade gerada pelos produtos transportados por
cada veiculo, é efetuada uma andlise para averiguar se a receita gerada é superior
ao custo incorrido, tentando perceber-se a conjuntura que podera ter levado a
resultados quer positivos quer negativos. Questionando-se a viabilidade desta
politica e com base no controlo de certos parametros dos desvios orgamentais,
chegou-se a conclusao de que era necessaria uma reforma nos transportes, com

base nos seguintes termos:

1 Entendemos por custos de transagdo o conjunto dos recursos econémicos usados para o planeamento, acordo e
monitorizagdo de quaisquer relagdes com terceiros, para efeitos de subcontratacdo (negociagdao de contratos,
planeamento de atividades, controlo de qualidade, etc.)
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» Redugado do numero de
deslocacdes para o mesmo
destino/localidade num
determinado periodo de tempo;

* Quantidade  minima  por

encomenda, no ambito da qual

as quantidades inferiores a 15 Figura 13 — Carrinhas de transporte da CIN

litros tém uma penalizagao monetaria;

» Trade-off entre um veiculo grande (por vezes mais caro) e dois veiculos
pequenos (por vezes mais baratos). O facto de optarmos pela segunda
hipotese poderd permitir mais deslocagdes, a0 mesmo tempo e para
diferentes rotas, sem prejudicar ou até melhorando o nivel de servigo;

* Saber com antecedéncia o total de carga a transportar, melhorando o
planeamento do transporte, estabelecendo dias da semana para
posterior entrega em determinadas zonas e regides e visando a
consolidacao da mercadoria;

* Novas praticas de carregamento e descarregamento de mercadoria —
com o intuito de reduzir o tempo de fila nos periodos em que ha uma

forte concentracao de veiculos.

De igual modo, houve uma remodelacao nos vendedores, na medida em que se
percebeu ja ndo haver necessidade de tantos agentes para determinadas zonas,
aumentando assim a area de cobertura para os que ficaram. Tal decisao suscitou
ganhos: uma vez que com maior drea de cobertura resultara numa carteira de
clientes mais vasta para cada vendedor, traduzindo-se num potencial de
melhores vendas e, por conseguinte, originando um incremento das comissoes e

do bénus.
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3.3.5.3.  Conflito entre custos de transporte e de stock
Existem atividades interrelacionadas no mundo empresarial, entre as quais, os
custos associados ora com o transporte ora com o stock, os quais tém uma relagao
inversa. Ou seja, quando um aumenta o outro diminui. No entanto, acontece que
estes custos, por norma, nao sao diretamente proporcionais, sendo este um dos

desafios com que a entidade responsavel pela logistica de um negdcio se depara.

A questao centra-se na comparacao dos custos de transporte com os de stock,
pois, se a opcao da empresa for manter em stock uma maior quantidade de
mercadoria fazendo mais tarde a sua distribuicdo, podera ser possivel a
diminui¢dao dos custos de transporte, efetuando-se a expedigao do produto em
menos rotas. Porém, tal decisdao podera conduzir a um aumento dos custos de

armazenamento de stock, visto ter que se reter os produtos por mais tempo.

Se, pelo contrério, a opgao da empresa for nao manter em stock a mercadoria e
fazer a sua expedicdo com mais frequéncia e, por consequéncia, em menor
quantidade em cada rota, podera existir um aumento dos custos de transporte,
mas uma diminui¢ao dos custos de armazenamento de stock. Conclui-se que a
melhor opgao se situa num ponto de equilibrio entre ambas as formas de atuar
descritas, isto é, numa situacao em que o conjunto dos custos de transporte e de
armazenamento seja o minimo possivel. E recomendavel, por isso, que esta
andlise seja efetuada por trimestre, para que se detetem e sejam colmatadas

eventuais variagoes deste ponto de equilibrio.
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3.3.6. Melhorias AS400

As aquisicoes e fusdes levadas a cabo pelo
grupo CIN ao longo das ultimas décadas,
envolvendo empresas de varios paises,

trouxeram uma maior complexidade a gestao

e organizacdo da empresa. A significativa
Figura 14 - Rigor nos Processos expansao trouxe a entidade novas
responsabilidades, na medida em que, para responder eficazmente as crescentes
exigéncias dos clientes e atingir as metas de produtividade e rentabilidade
estabelecidas, tornaram-se necessarias mais e melhores interacdbes com o
mercado. Assim, o grupo CIN viu como uma necessidade a urgente adaptagao

as novas tecnologias para manter o seu estatuto de empresa lider de mercado.

Nos dias de hoje, o acesso em tempo real a informagao precisa € um fator decisivo
para o sucesso da estratégia empresarial, podendo-se mesmo considerar como
uma vantagem competitiva necessaria para a sobrevivéncia do negocio. Neste
contexto, alteragdes ao nivel da organizagao e dos métodos de trabalho da
empresa tornaram-se inevitaveis, para que o grupo CIN pudesse responder

eficazmente aos desafios empresariais a que se prop0s.

Uma dessas alteragdes consistiu na substituicao do sistema de informacao da
empresa por um novo sistema de informacao integrado [Enterprise Resource
Planning] da autoria da IBS — International Business System, designado por “ASW4
— application software”. A implementacao de um sistema ERP foi vista, na altura,
como uma possibilidade de reformulagao dos processos de negocios e da propria

organizagao, criando condi¢des que permitissem uniformizar linguagens e
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praticas, integrar a atividade e criar uma plataforma comum para que a

informagao fluisse como um todo, dentro da unidade de negocio.

No entanto, a implementac¢ao de um software ¢ um ponto de partida que implica,
antecipadamente, a busca da melhoria continua conforme as politicas adotadas
de cada entidade, produzindo, desta maneira, resultados mais visiveis, acessiveis
e atempados. Ou seja, sob o prejuizo de as pessoas se cristalizarem nos sistemas
em vigor, € crucial as empresas questionarem se existem possiveis melhorias
incrementais destes mesmos processos e, em caso afirmativo, se esses

melhoramentos justificam o custo incorrido.

Neste sentido, dos diversos modulos que o Grupo CIN utiliza — quer os

produzidos internamente (aplicagdes em Microsoft Access e SQL) quer os

adquiridos ao exterior (sistemas de gestdo de producao, Product Vision

Warehouseboss e ASW) — o foque da andlise seguinte baseia-se no AS400 que é
uma das componentes do ASW e que consiste na consulta de queries e na
organizagao e reproducao de informagao de diversa indole (ex. custos,

campanhas, lotes, faturas, margens, perfil de clientes, entre outros).

No decorrer do estagio, foi incumbida ao aluno a elaboracao de queries através
da plataforma AS400, como suporte a documentagao orcamental. Apds a
adaptacao a estrutura deste sistema no final do segundo més, o estagidrio
realizou praticas de shadowing 2 e inquéritos aos utilizadores do AS400,
levantando eventuais possibilidades de melhoria do programa tendo em vista
um progresso quanto a eficiéncia do mesmo, quer no ambito do plano e controlo

orcamental, quer mesmo no uso mais alargado do sistema.

12 Observagao e acompanhamento de uma pessoa, geralmente colega na mesma organizagéo, no decorrer de uma
atividade e agendamento das tarefas levadas a cabo.
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Uma vez anotadas as sugestoes dos intervenientes, foi estabelecida uma reuniao
com a presenga o Dr. Cunha, informatico que fornece assisténcia a CIN, de

maneira a averiguar um possivel “upgrade” ao AS400.

As sugestdes comuns aos utilizadores e criticas aos olhos do Dr. Cunha fundam-

se nos seguintes termos:

Figura 15 — AS400: "Definir Campos de Resultados"
Ficheiro  Editar Vista Comunicacdies Accles Janela Ajuda

o] ol A ] ] | eB| 2] @]

Definir Campos de Resultados

Indique definigBes usando nomes campos ou constantes e operadores, prima Enter.
Operadores: +, -, ¥, /, SUBSTR, ||, DATE...

Campo Expressao Titulo da Coluna Comp Dec

TARBELA IDSQTY*IDSTCF*ZLSALP PRECO TRBELA DATA
FACTURA

IDSQTY*IDSTCF

Campo Texto
TO1.IDSALE Salesman
TO1.IDCSTS Cost centre
TO1.IDINVN Invoice number
TOL1.IDTYPP Type

Mais. ..
F3=8air F5=Relatdrio F9=Inserir Fl1=Ver apenas nomes
Fl12=Cancelar F13=Esquema F20=Reorganizar F24=Mais teclas

07/002

1. Criacao de opg¢ao para importar “campos de resultados” ja definidos
consoante o user-account iniciado no sistema.

Na Figura 15, visualizamos trés colunas cujos nomes correspondentes sao
“CAMPO, EXPRESSAO e TITULO DA COLUNA”. O primeiro diz respeito ao
nome da expressao, a expressao esta relacionada com a funcao escolhida (neste
caso estamos a multiplicar 3 mini-ficheiros para chegar ao preco de tabela dos
produtos) e o titulo da coluna é o nome da coluna quando exportada para Excel.
A proposta de melhoria assenta na criagao de uma janela que grave as expressoes
e titulos de coluna de modo a que numa nova query seja possivel selecionar um
“campo de resultados ja pré-gravado/definido”, neste caso para andlise de certos

resultados numa pdagina customizada.
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O mesmo ocorre com a figura 16. Desta vez, procura-se que a query seja efetuada
sob condigOes pré-estabelecidas, mas para selegao de registos. A coluna AND/OR
dizem respeito as restrigcdes, 0 CAMPO ao nome dos mini-ficheiros, no qual se
encontra a informagao, o TESTE a outro tipo de restri¢oes e a altima coluna aos

parametros da restrigao.

Figura 16 — AS400: "Selecionar Registos"

Ficheiro  Ediar Vista Comunicacdies Accdies Janela Ajuda

et Y T O YL SV T T TR

Seleccionar Registos

Indique as comparagfes, prima Enter. Especifique OR para iniciar um novo grupo.
Testes: EQ, NE, LE, GE, LT, GT, RANGE, LIST, LIKE, IS, ISNOT...

AND/OR Campo Valor (Campo, Nimero, 'Caracteres’, ou ..
TO1.IDTYPP ]
TO1.IDSTRU p
IDFOCC Y
IDTRTY 23
IDCSTS '4000" '6999°
TO1.IDIDAT 20140101 20141031

Campo Campo Campo

VOLUME CATEGORIA N_EMB

CMT MESACT DESCONTO
TO1.IDSALE CUsTO DIA AREAABREY
TO1.IDCSTS CUSTO_MB DIACT ABREGRUCLI
OT_KG MERCADO TABELA CUSTO_IND

Mais...
F3=Sair F5=Relaté6rio F9=Inserir Fll=Ver texto
F12=Cancelar F13=Esquema F20=Reorganizar F24=Mais teclas
Inicio da lista de campos.

2. Criacdo de janela de pesquisa

Figura 17 — AS400: "Selecionar e Sequenciar Nas ﬁguras 17 e 18 estao a ser definido no
Campos"

programa o conjunto de mini-ficheiros

que deverao estar na query. A proposta

Seq  Campo e Com Dec
10 NEE 4

i i (10 ‘ de melhoria também assenta na criacao

de wuma janela pré-definida para

determinadas pesquisas (lista de campos

F13=Esquen enume
Prima Enter para confirmar

pré-definidos a preencher por tipo de

pesquisa).
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Ao invés de se procurar os mini- Figura 18 — AS400: "Selecionar e Sequenciar Campos"
(continuacio)

ta Comuicagles acshes Tanels

ficheiros um a um, como uma

B D A ] &< b @

agulha num palheiro, sugere-se

uma customizagdo que permita [ cros = Riiecs
) . 11, IDISO 01 E HIII'.:I
filtrar o campo de pesquisa para 1. ID1sez 61, [oacy To1. 10847
1. 101505 ‘ . 02
posterior selecao e utilizagao, . Iorep o1 100ee! Toz
1 P ES| T02

sempre que este seja do

conhecimento do utilizador. Prime Enter pars confirmar.
3. Ligacao automatica dos “livros escolhidos”

Figura 19 - AS400: "Especificar Como Juntar Na figura 19 estamos a procurar os
Ficheiros”

“livros” de onde queremos retirar
Especificar Como Juntar Ficheiros

SRR informacao. Por regra, esta aplicacao
necessita de uma ligacao entre pelo
menos um dos mini-ficheiros com os

respetivos livros para que a query

consiga o cruzamento dos dados.

Figura 20 - AS400: "Especificar A proposta aqui € a ligacao automatica entre o
Sele¢des de Ficheiros”
AR livros, por outras palavras, eliminar a etapa da

Figura 20 e trazer maior rapidez e simplicidade

ao processo de pesquisa.
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4. Opcao de interromper um processo sem recorrer ao Departamento
Informatico.

Ao navegar no A5400 existem alguns atalhos do teclado que “langam cargas”, ou

seja, que processam a consulta e demonstram visualmente o output final antes

deste ser exportado para Excel.

Sucede, na figura 21, livros com dados Figura 21 - AS400: "Sair Desta Consulta"

Dok BE &2 £ 3 eQ

muito extensos, chegando a demorar il sunk Germittn
cerca de uma hora o processamento da
consulta. Se por motivo de engano ou
esquecimento de um filtro ou de um

mini-ficheiro for necessario interromper

a query e reajusta-la, tal processo apenas

Consulta em execugdo. 283140 registos seleccionados, 1752445 registos procg

08/0

¢ possivel de completar, através de

pedido de suporte ao Departamento Informatico telefonicamente. Ora, tal
procedimento podera ser um pouco constrangedor, uma vez que € preciso
suspender a tarefa em causa e entrar em contacto com alguém de outro
departamento que, por sua vez, podera estar ocupado(a) com outras tarefas em

curso ou pendentes.

Figura 22 — AS400: "Sair Desta Consulta" Com a eventual possibilidade de

Ve EBw e Comrcan W
@ DD A% B - ACARC IR

Sair desta Consulta

interromper a query autonomamente
registar-se-ia um ganho de tempo
nas tarefas a desempenhar, sem
prejuizo de incomodar ou atarefar

ainda mais outros colaboradores.

F1d=Definir onsult
Consulta em execugdo, 0 registos seleccionados, 0 registos processados.

A X SYSTEM M| 08/077
2 - Somdo racud com ot
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Em suma, todas estas propostas procuram contribuir, de certa maneira, para uma
utilizacdo mais comoda e rdpida do sistema, acelerando as consultas e

exteriorizagdo das cargas.

Ainda em fase de testes, tem vindo a registar-se ganhos em termos de eficiéncia
nos desempenhos dos colaboradores do AS400, conforme apresentado na tabela
15. Mediante o apoio do Dr. Cunha, e através de ferramentas estatisticas

apropriadas, concluiram-se, na verdade, os seguintes resultados empiricos:

Tabela 15 — Ganhos de Eficiéncia com a implementacao das Sugestoes
Dias uteis de trabalho 240
Meédia de minutos ganho por colaborador g
Populacdo 20

Total minutos por ano 43200
Total horas por ano 720
Totais horas por semana de trabalho em condigbes normais 37,5

Dias de trabalho por semana g
Horas por dia util de trabalho. 7.5  Hordrio Geral: das 3h00 as 17h30

Otica do tempo total ganho num colaborador 19 =emanas
ﬁliradutﬂnpu total ganho por colaborador 1lsemana

Verificaram-se ganhos de 43.200 minutos, por outras palavras 720 horas, o

720 horas = 43200 minutos
37,5 horas = 2250 minutos

equivalente ao tempo util de 19 semanas, que podem ser aproveitadas no

exercicio de atividades mais prioritarias.

E importante salientar que cerca de 8 dos colaboradores tém impacto no
planeamento orcamental, pelo que este ganho significativo podera ajudar a
rapidez na consecucao da parte que cabe a cada um, bem como numa maior

reflexdo dos dados.
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4. Discussao do estudo de caso

No primeiro ponto do estudo de caso foi possivel averiguar que a ferramenta de
controlo de gestdao orcamental evoluiu quanto a sua finalidade ao longo da
histéria do Grupo CIN. Baseado numa otica de planeamento estratégico, o
orcamento € visto hoje em dia como um mero “documento restritivo”, regulando
a atividade operacional do negocio. A estratégia do Grupo passa a ser definida
pelos administradores de topo, nomeadamente, pelo nimero um — Eng.? Joao.
Esta estrutura permite aos gestores de topo um controlo operacional mais
eficiente, embora exista menos feedback dos gestores de niveis mais baixos

quanto a formalizagao participativa da estratégia.

Relativamente ao periodo da elaboracdao orgamental foi possivel concluir que,
embora as etapas estejam, de certa maneira, em concordancia com a literatura,
existem certas adversidades que a entidade deverd repensar e ajustar de acordo
com as necessidades em causa. Os principais acertos para uma politica mais
eficiente serdo a criagao de penalizagOes para os agentes que nao cumpram 0s
prazos de entrega da parcela orcamental que lhe for incumbida, a reducao na
burocracia dos processos e a diminui¢ao do tempo previsto para cada centro de

responsabilidade realizar o seu input.

Questionando-se a viabilidade do uso do or¢camento como um dos sistemas de
controlo de gestao, num estudo conduzido por Libby e Lindsay (2010), concluiu-
se que a maior parte das empresas iriam continuar a usufruir do or¢amento como
controlo de gestdao, uma vez que os ganhos parecem ser maiores que o custo de
elaborar e utilizar o or¢amento. Verificou-se, ainda, que o tempo que os gestores
necessitam para preparar o orcamento €, na verdade, significativamente menor

do que apontavam os resultados obtidos num estudo anterior levado a cabo por
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Hope e Fraser (2003). Parece haver evidéncia de que as empresas podem obter
um ganho consideravel a partir do uso orcamental, sendo que o processamento
do orcamento acrescenta valor as organizagoes, ou pelo menos, a atividade dos
gestores de topo. De igual modo, o orgamento para o Grupo CIN apresenta-se
como uma mais-valia, que podera ser maximizada pelas melhorias propostas, em

detrimento do custo incorrido com a sua elaboragao e utilizacao.

Existe uma corrente cada vez mais crescente acerca do uso do modelo beyond
budgeting em substituicdo do orcamental. Porém, hd quem defenda que o
orcamento tradicional traz mais vantagens quando equiparado ao beyong
budgeting. Segundo Miles Ewing, dirigente da Delloite Consulting (2010) :

“...as pessoas criticam o orgamento quanto ao tempo que implica, esquecendo-
se que o esfor¢co mensal dos rolling forecasts € igual ou superior ao esforgo levado
a cabo pelo orcamental...se 0 nosso orcamento esta ineficiente, arranjem-
no...existe valor numa previsdao de 12 meses (or¢amento), desde que sejam
periodicamente revistas as assungoes adjacentes. Afinal de contas o propdsito da

previsao é divulgar informagao para a tomada de decisao e nao prever o futuro”.

O setor da industria das tintas, por norma, segue uma tendéncia estandardizada,
sendo estipulados, durante o processamento do or¢amento, objetivos e metas a
atingir. Apesar de anualmente ndo se verificarem altera¢Oes significativas que
justifiquem reajustar com frequéncia e ao longo do ano os objetivos definidos
(por exemplo: custos padrao na producgao das tintas), percebemos que o
or¢amento acrescenta valor, como linha orientadora relativamente a tendéncias

futuras e ao melhor curso de a¢ao face a concorréncia.

H4 quem defenda o uso em paralelo do orgamento com outras ferramentas de
controlo de gestao tais como o beyond budgeting, acima mencionado, e ainda o

balanced scorecard. Nesta 6tica, o or¢amento mantém um papel preponderante
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como um meio de comunicagao de informag¢do do negocio para os acionistas e

outras partes interessadas (Bo-Goran Ekholm e Jan Wallin, 2000).

A utiliza¢ao do orcamento pode, assim, fazer sentido, dependendo de como e de
por que motivo ¢ usado, uma vez que tanto pode melhorar ou prejudicar o
controlo de gestao e, em ultima instancia, a eficiéncia da operagao global da
empresa. Em bom rigor, o orcamento esta longe de estar obsoleto, pois constitui
um valioso sistema de controlo de gestdo, cuja natureza e processos associados

transcendem a visao simplista defendida por alguns criticos.

Figura 23 — Congruéncia de um processo Dadas as condigoes do negdcio e o

modo como esta estruturado o Grupo

CIN, as politicas or¢amentais incidem

numa conduta hibrida, isto é, baseada

num or¢amento por atividade nos

campos conjunturais (vendas,

margens, investimentos e parte dos
FSE), e ainda, pelo or¢amento incremental nos campos estruturais (pessoal e
parte dos FSE). A combinacao destas implementagoes permite a eliminagao de
processos que nao estabelecem relagdes ou acrescentam valor, sem prejuizo

operacional na estrutura organizativa.

A andlise mensal da evolugao do or¢amento e dos respetivos desvios flexiveis
com os resultados atuais permite maior rigor na apuragao e imputagao das
causas, e até das respetivas causas das causas, aos devidos centros de
responsabilidade. Esta visdao estd em consonancia com a mensagem de Jill
Langerman, President e CFO da Anderson e Langerman (2012) que defende que
“um orcamento estdtico ndo reflete a velocidade do negdcio de hoje em dia”, sendo

imprescindivel a sua flexibilizacdo através de relatorios periodicos tempestivos,
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assertivos e eficazes acerca de eventuais desvios, acertando-se e adaptando-se as

rubricas e valores, de acordo com a evolugao do mercado.

Da exploragao das margens da familia de produtos decorativos do Grupo CIN e
da andlise do custo de transportagao rodovidria percebemos a importancia da
identificagao dos desvios no orcamento, na medida em que este permite apurar
quais os desvios ocorridos, o que impele a investigagao das suas causas. Algumas
explicagoes poderao ser imputadas a problemas de gestao dos colaboradores,
mas percebemos que outras sao alheias, ou seja, nao deve ser necessariamente
imputada ao agente a consequéncia do desvio em questdo, no caso de este ser
negativo, uma vez que se verificam muitas vezes condigoes adversas inesperadas
(ex. alteragdes climaticas desfavoraveis, roubos de matéria-prima, alteracao da

estratégia de cliente, etc.).

Segundo o Prof. Dr. Miguel Soares (2013): “... as pessoas cristalizam nos sistemas de
controlo de gestio que usufruem...”, acomodando-se as condi¢des em que o proprio
sistema e 0 negdcio se encontram. Apesar desta tendéncia e segundo o estudo
efetuado pelo estagidrio e pelo Dr. Cunha, juntamente com o feedback dos
colaboradores da CIN, foi possivel encontrar melhorias quanto ao processamento
do sistema AS400, que facilitarao a consulta e exportacao de queries, agilizando a
execucgao do orcamento previsional e proporcionando um ganho em termos de

tempo, que podera ser investido na execugao de outras atividades.

Perante este contexto, foram sendo sugeridas ao longo do estudo de caso
sugestoes de melhoria, que maximizam a eficiéncia do planeamento e da gestao
orcamentais e que sumarizamos na tabela 16. Neste quadro, acrescentamos a
sugestao de investimento num software or¢camental, que permita automatizar e

sistematizar a informagao, trazendo economias de tempo e potencial de reporting.
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Tabela 16 — Proposta de Melhoria Orcamental — Grupo CIN

Propostas de Melhoria Or¢amental — Grupo CIN

Area Recomendagao Impacto Esperado Métrica de Monitorizagao
Planeamento 1. Reducdo paraduas  Evitara - 100% Cumprimento do
orcamental semanas na criacdo de  procrastinagao prazo por todos os
orcamento por centro colaboradores envolvidos
de responsabilidade
Planeamento 2. Antecipar o inicio do Orgamento - 100% Cumprimento do
orcamental planeamento concluido no final prazo por todos os
orcamental de dezembro colaboradores envolvidos
- Nao sobreposicao da
finalizagao do planeamento
com a entrada em execugao
Planeamento 3. Imputacdo e Divulgacao de - 0% de atrasos nas etapas
orcamental incentivo de informacgao do caminho critico de
responsabilidade aos ~ atempadamente  planeamento do orgamento
agentes (coimas, por todos os colaboradores
consequeéncias e / ou envolvidos
incentivos)
Planeamento 4. Criacdo de guia de Diminuigao de - 70% das tarefas
orcamental boas praticas praticas de gaming orcamentais realizadas
com apoio do guia de boas
praticas
- N de reunides e de
acertos de orcamento
(diminuigao face ao
anterior)
Planeamento 5. Delegagao de tarefas  Maior integracdo - N de dias dedicados a
Orcamental  dos gestores de topo de equipa; maior  elaboracao do orcamento
para os gestores disponibilidade pelos gestores de topo
intermédios dos gestores de (aumento face ao ano
topo para anterior)
envolvimento nas
decisdes-chave do
orcamento.
Planeamento 6. Ponderagao da Maior - 100% de discriminacao
e variacao de variacdo das margens  aproximagao das da previsao de margens
margens para cada produto previsoes para cada produto de cada
brutas dentro de cada orcamentais a Gama
Subfamilia-Gama- realidade, - Célculo semestral da
Categoria, de acordo diminuindo a variagao das margens
com o seu peso para o  incerteza que lhe é ponderadas dos produtos
total do volume de inerente dentro da respetiva Gama
negocios
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Propostas de Melhoria Or¢amental — Grupo CIN

Impacto Esperado Métrica de Monitorizagao

Area
Planeamento
e variacao de

Recomendagao

7. Criar um ponto de
equilibrio entre os

Favorecer o
minimo de custos

- Analise semestral das
variagoes de ambos os

orcamental apropriado
a CIN

analise e
focalizagdo nas
tarefas

custos de niveis de stock de possivel no custos e calculo de

stock e de mercadoria e os fluxos  conjunto dos eventuais ajustes

transporte de rotas custos de necessarios para favorecer
transporte e de um ponto de equilibrio
armazenamento

Gestao 8. Implementacao de Favorecer maior - 20% de redugao do tempo

orcamental um software eficiéncia de necessario na elaboragao de

or¢amento anual e analises
periddicas

Melhorias no
sistema
AS400

9. Customizagao de
campos pré-definidos
por conta de utilizador

Maior eficiéncia
do processo e
potencial de
reporting

- 20% de reducgao do
tempo necessdrio na
elaboragao de orcamento
anual e andlises periddicas

A realizagdo do estagio na CIN foi, sem duvida, uma experiéncia que me

permitiu crescer, tanto a nivel pessoal, como profissional. Durante estes seis

meses tive a oportunidade de trabalhar nos mais diversos ramos de negdcio,

cruzando informagao dos departamentos comercial, de marketing e financeiro.

Acredito ter desenvolvido uma maior e melhor capacidade de adaptacao a

diferentes contextos sociais e econdmicos profissionais. Os membros das equipas

com as quais trabalhei foram elementos fundamentais, tanto na integracao dentro

da empresa, como na apreensdao da metodologia CIN e desenvolvimento de uma

maior autonomia nas tarefas realizadas.

Embora o objetivo tracado fosse de carater essencialmente académico, considero

que um desafio maior foi cumprido: o de trabalhar com uma equipa de grandes

profissionais, numa empresa lider no mercado ibérico de tintas e vernizes.
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5. Limitacoes do estudo e sugestdes para futuras

investigagoes

Durante o periodo de recolha de dados para efeitos da dissertacao de mestrado,
verificaram-se certas adversidades, nomeadamente no acesso a informacao,
tendo sido esta colmatada, em parte, pelo Diretor de controlo de gestao,
orientador do estdgio que deu origem a presente tese. Ao mesmo tempo, a
participacdo direta do estagidrio ao longo das investiga¢des possibilitou alguma
influéncia na condugao e observagao do estudo e na respetiva pesquisa de factos,

influéncia essa que devera ser tida em conta na analise dos resultados.

Nao foi explorado o grau de resisténcia que os colaboradores do Grupo CIN
possam vir a manifestar quanto a implementacao das novas sugestoes relativas
ao aceleramento do planeamento orcamental, nem quanto as mudancas
decorrentes de a¢des de melhoria no software AS400. Complementarmente, nao
foi apurado o custo implicito na implementacado e respetiva amortizacao deste

sistema. Todos estes fatores sao merecedores de analise futura.

Por ultimo, recomendam-se possiveis estudos interessantes para a continuidade
de exploragao do tema por futuros alunos, na organiza¢ao em questao:
1. Criacao de um BSC numa o6tica de “Risk Management”.
2. Andlise de processos focada na gestdo operacional numa
perspetiva de “lean thinking”.
3. Viabilidade da adogao de um modelo de controlo de gestao “Beyond

Budgeting”, contrapondo os pros e contras perante o orgamento.
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7. Anexos

7.1.  AnexoI-CAE 20301 — Vendas para 2012 — (INE)

Figura 24 — CAE 20301 - Vendas para 2012
Divisdo 20
Fabricagdo de produtos quimicos e de fibras sintéticas ou artificiais, exceto produtos farmacéuticos
Portugal 2012
-
Mercado ses
Terc

Prestagio de
Servigos

Designagao

20 569 4.407.252.020 2.179.623.192 1676.342.Y20 551286108  93.519.073
2010 Fabricagdc de gases industriais a 105.075.331 99,989,681 3.879.441 1.206.209 12.413.682
20120 Fabricagio de corantes = pigmentos g 17.564.694 2.259.255 9522617 L.ygz.gezz 98,585
2iag Fabrieasdo de cutras produtos quimises 20 162,20, 256 16, 248 563 14.472.411 3483 316 2 975,487

inorgdnicos de base
207041 Fabricagao de resinosos e seus derivados 14 146.167.058 0218845 125.204.822 10,743,391 296,324

Fabricagio de carvio [vegetal e animall &
produtas associados

20143 Fabricagio de dloocl etilico de fermentag o 4 3.359.458 183194 1.527.517 u] 34
F abricag&o de outros produtos quimicos

204z 33 5176 286 4.863.057 FzEm 355 4.013.340

#01dd o 19 17149.742.958 326391603 566 505,360 #54.645.975 2193.854
orgénicos de base, n.e.
a5y Fabrieagdo de adubos quimicos suminerais ¢ de 5 Tz, 266 51 189,635,003 109,220,029 13356573 16.663.954
compostos azotados
#0152 ::;';‘T:“ de adubos organices & crganc- q 15,654,406 12 483 TIT 2993257 207432 0516
20160 E:ﬂf;z“ de matérias pléstioas sob formas 47 950,577,558 333.359.0d4 550326536 107.231.978 33,924,362
70 Fébri'c.agtéo de borracha sintética sob formas o 0 o 0 0 o
primarias
Fabricago de pesticidas e de outras produtas
20200 Pl 7 82 623.732 38.362.307 44 754 560 £.865 96,451
agroquimicos
pqapy Fabrioagdo de tintas [sesto impressfe). vermizes, g5 apiaggapg 283237.093 B5.870.404 22 888,972 £72.939
mastiques e produtos similares
20302 Fabricagio de tintas de impressio 4 0. 767761 10,283,851 463,655 5.252 ul
2n3g; | abrioasdo de pigmentos preparados, & 18.369.177 16.566. 788 952,896 829,433 £.640
COMpOsigoes UIl[IfICaUE‘IS e aflns
20411 Fabrizagio de sabdes, detergentes e glicerina S6 174.665.433 115.609.937 43637, 704 12.417.852 71916
20412 E;"tg‘;‘;‘;‘“ de produtos de lmpezz, polimento = 47 35,604,562 16,657,995 9,730,462 £.960.085 3137186
2ngzp Fabrioagdo de perumes, de sosméticos & de 50 £3.202.829 30171913 22,419,695 10,611,218 90,655
produtas de higiene
20510 Fabricagio de enplasivas e artigos de pirotecnia S0 Z3.187.795 21580572 925138 ES5Z2.085 S.842.03
20520 Fabricapso de colas 14 91.284.073 24,064 6&E 57.060.030 10,153,361 134,160
20530 Fabricagdo de dleos essenciaiz 4 1.063.213 56243 1.006.370 u] u]
20530 Fabricagio de outros produtos quimicos, nue. 33 473.522.152 452,560,074 5. 766,773 4,195,305 4. 786,903
20600 Fabricagio de fibras sintéticas ou artificiais 14 132742102 1.312.010 37224926 53,605 966 128104
Fonte: INE
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7.2.  Anexo II - Jornal Especial Tintas

Figura 25 — Artigo acerca da CIN na publicacao Especiais, 2013

speciais

Especial
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Sector esta a recuperar de anos dificeis

Vendas de fabricantes de tintas chegam aos 475 milhoes de euros.
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sumidor privado que melhe

conferénaa

opeso do sec
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7.3.

Anexo III — Associagao Portuguesa de Tintas

Figura 26 — Artigo acerca da CIN, site Associacdo Portuguesa de Tintas, 2014

As 20 empresas o CAE Rabwicagio @ titas,
wernizes, mas TQues ¢ outios Com maior volume
Genegbdos

L ON - CORPORACAD

Vaume de necdcios 2012 8823 83800

Ve & epeds kon 9901400

L HEMPEL PORTUGAL
Vatume de neddan 2012
Vi @ esota do. 4892219000

4O -mDUSTRA

Valume de nendcios 2012 2 29321500

Vo & epodag b 14514 408 00

S SKAMORUGa.
Valume de negdcion 2012 8 210.849,00

Vi @ eoda b 6 3B 0KO0

& 3AR30T

Valume de neaddes 2012 2763796400
Vo & ecoda b 134819500

T TINTAS TITAN
Vaume de negécios 2012 2 83114400
Ve & epedtagbe: 12.505302,00

A TNTAS DY
Valume de neaddos 20 M SNSS.00
Vaa & ecota ko 30335200

@ SUN CHEMCAL PORTUG AL - TINTAS GRAFCAS
Vaume de negédes 202 19.034 255,00
Vi G exsodta; bo £17990,00

WLVAENTE LREERO
Vidume de neddes 2012 15314 05400
Vi & epodta o 6942500

TLFASRCA D TINTAS 2000
Vilume de negédes 2012 1235033200
Vi & eseda k15330300

Q NECE
Vaume de nesddan 2012 0033000
Vaor & esota lo. 448281400

11 DERA -FASRICADE RE VEST IMEN TUS COLAS € TNTAS.
Valume e negdcies 2012 2863133, 00
Ve & expodtag B 172774500

A FACOTI.
Visume de needclos 2012 8 £ 55600
Vao & esedta k6620900

B FERR0 - NS TRIAS QUIMICAS.
Valumw de negddon 2012 7988 979,00
Vi & econte ko 5145800

¥ ESMALGLASS
Velume de nesddan 20t 753954 .00
Ve & epodtagie:-

17 TORREQO PORTU
mammm_\mm
Vo & epotag e

CIN lidera entre os
fabricantes de tintas

Empresas apostam na venda directa ao consumidor e em mercados como os da

reabilitacao, da repintura e da industria.

A CIN for, em 2012, :maorpnthoudeun-

a0 reélaconamento que tinham com grandes
de

tas 3 ndvel 1. Juntas, CIN- C C ermp: civil com prazos de
Industrial do Norte e CIN - Indisstria tactura- musto dilatados & outras que abri-
ram mais de 120 milhdes de eurcs. Hemped, mpucmdcmolv&nm

Robbiakac e Stka completam o top 5 das maio-
res empresas produtoras de tintas, de acordo
com os dados da Ignios - Gestao Integrada de
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Rm qn:mi;ﬂmdxb:abu:u
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CIN factura 187 mithdes de euros em 2013
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Sobre 2014, “tudo indica™ que serd melhor
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rio de todos os trabalhadores de Tintas
Robbialac SA”. A produtividade na fibrica e
no ém tem mesmo o “a dois di-
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Angolz « Mocambigue. Em Angola e Mogam- N:manhm
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Franca, Al \ha, Grécia, Di An-  Pais frigil palitica ¢ economicamente, o tem-

mmmup.&hvmcau&.
Unidos,
!bampndlspahpoehw

a0, a CIN impl dades de
n@chmllhm (CINOumI!nm)e
Africz do Sul (CIN Ceatings Atrica do Sul).

Robbialac recupera EBITDA

“2013 foi um ano de recuperagio do nosso
EBTIDA & “cash flow* gragas 3 recuperacio do
mercado, que cresce 16% (o mercado variou
negativamente 30% entre 2007 e 2013)",
conta Rui Caldas, CEO da Tintas Robbial

:durceuunmqo«sjipameaopm—

!mtummhmsﬁmﬂe
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mum rigoresa do crédito” e, também, ao
de novos p Rui Caldas
lcmbr: que “em 20!2 munos dos nossos
acti-

bonun i musto p
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8. Apeéndices
8.1.  Apéndice I - Evolugao do Conceito de Gestao

Em baixo, segue um quadro que espelha a evolugao do conceito de controlo de

gestao nos ultimos anos:

Tabela 17 — Evolugao da definicao de Controlo de Gestao

Autores Definicao
Um sistema de controlo de gestao procura reunir a
responsabilidade e retorno de informagao, visando
assegurar que a empresa aplica as alteragdes necessarias
dentro do seu ambiente contingencial e que o
Lowe (1971) comportamento no trabalho dos seus colaboradores é
medido com referéncia a um subconjunto de objetivos, em
conformidade com a totalidade dos objetivos da empresa,
tentando fazer com que a discrepancia entre os dois possa

ser reconciliada e corrigida.

Para Anthony e Dearden, (1980), o controlo de gestao é o
processo pelo qual os gestores asseguram que a organizacao
atinge as estratégias definidas, pelo planeamento
Anthony e estratégico, de forma eficiente e eficaz, identificando como
Dearden (1980) | principais fases do controlo de gestdo as seguintes: 1-
programacao; 2- or¢amentacao; 3- avaliagao; 4- andlise e

reporte.

Sistemas de controlo de gestdo dizem respeito as rotinas
Simons (1995)
baseados em informacao e procedimentos, empregues pelos
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Autores

Definicao

gestores e usados para manter ou alterar padrdes nas

atividades organizacionais.

Jordan et al.

(2002)

“O sistema de controlo de gestdao deve ser entendido como
fator de desenvolvimento da empresa, na medida em que,
afetando o comportamento dos gestores, os orienta no
sentido da implementacdo da estratégia. Neste sentido,
deve envolver todos os membros da organizacao por forma

a melhorar os desempenhos individuais e organizacionais.”

Horngren et al.

Um sistema de controlo de gestao é uma técnica integrada

para recolher e usar informac¢do, de modo a motivar o

(2005) comportamento dos colaboradores e avaliar o seu

desempenho.

O controlo de gestao € o processo pelo qual os gerentes
Robert N.

influenciam outros membros da organizagio para
Anthony (2007)

implementar as estratégias da organizagao.

Controlo de gestao sao sistemas, instrumentos e processos

utilizados pela gestao para influenciar o comportamento
(Marques, 2012) | cooperativo dos seus colaboradores, no sentido da

realizacdo dos objetivos estratégicos pré-definidos e

emergentes.
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8.2.  Apeéndice II - Principais Empresas do grupo

Figura 27 — Diagrama das principais empresas do Grupo

GRUPO OIN

1
PORTUGAL ESPANHA FRANCA
BARNICES TINTAS CIN
CELLIOSE ]
VALENTINE ANGOLA
100%
100% 100%

SOTINCO PINTURAS OIN TINTAS CIN
REFNISH CANARIAS . MOCAMBIQUE
100% 100%

CIN UNDUSTRIA
—
100%

NICTRADING

100%

100%

od  MARTOLAR 100%

O Grupo CIN esta presente, particularmente, em Portugal e Espanha (lider

Ibérico), em Franca, tendo também uma posicao relativamente estavel em Africa.

Uma das estratégias do Grupo consiste em deter a capacidade de controlo e

poder de tomada de decisao de cada entidade. Para isso, a CIN detém a maior

parte do capital das empresas do Grupo. Nas referéncias acima apresentadas, a

CIN detém 100% do capital. Dada a conjuntura econémica e as oportunidades

surgidas, os proximos tempos envolverdo investimento no Brasil, Canada e

Europa Leste.
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8.3.  Apeéndice IIl - Estrutura organizativa do Grupo

Os servigos de produgao industrial, logisticos, técnicos, financeiros e de apoio ao
cliente sao comuns a todas as dreas de negdcio da empresa, no entanto, em termos

comerciais a organizagao divide-se em quatro direc¢oes distintas:

Tabela 18 — Estrutura Organizativa do Grupo

Responsavel pela comercializacdo de tintas
decorativas em Portugal continental, através da
sua forca de vendas e de uma rede de lojas

proprias.

Desempenha as mesmas fungdes para o mercado

dos Acores e da Madeira.

Dedica-se a comercializacdo de produtos de

protecao anticorrosiva.

Responsavel pela venda de produtos decorativos

sob uma segunda marca.
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8.4.  Apéndice IV - Visao e Estratégia da CIN

Figura 28 — Missdo, Visdo e Valores da CIN

*Ser uma organizacao de pessoas que atendem as necessidades em )
constantes mudancas dos nossos clientes;.

*Manter e aumentar nossa lideranga nos segmentos no qual operamos;

*Operar com rentabilidade, garantindo aos nossos clientes e acionistas a
longevidade de nosso negdcio. )

J

*"A satisfagao dos clientes e lideranga sao os objetivos primarios nos
mercados em que intervimos, comprometendo-nos a exceléncia no
fornecimento de produtos e servigos inovadores e de qualidade.”

J
eDedicacio - Exceléncia; N\
*Empenho no trabalho - Rigor;
e Espirito de equipa - bolsas de estudo denominada de “Manuel Pinto
Lopes” para os colaboradores;
*Responsabilidade para com a comunidade e o meio ambiente -
Compromisso. Y,

Segundo a estratégia de longo-prazo, o grupo CIN continuard a intervir nos
mercados do qual detém as competéncias necessarias para garantir uma posi¢ao
de liderancga, possuindo marcas especificas em conformidade no pais onde se
estabelece, centrada no processo de consolidacdo organica e por aquisigoes.
Nestes termos, a expansao rege-se sobretudo por:
e Desenvolvimento de produtos que antecipem necessidades dos
consumidores;
e Aquisigoes que garantam sinergias
efetivas;
e Refor¢o do negocio nos mercados da
Europa do Sul e Norte de Africa;

e Modificagdo constante dos processos de

forma a ser reconhecida como um dos
criadores de valor.

Figura 29 — Lata de tinta CIN Clean
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Quanto a estratégia de curto-prazo, o Grupo CIN investe na estabilidade,
conforto e seguranga dos seus colaboradores, preocupando-se, de igual modo,
com a satisfacdo e integracao dos seus clientes de acordo com a visao do grupo
CIN. Para o efeito, pde em execugao medidas de apoio complementares, sociais
e de divertimento a mistura, tais como:
1. Transporte e almogo gratuito para os funcionarios
2. Subsidio de doenga e/ou acidente de trabalho
3. Bolsas Sociais:
a. “Manuel Pinto Lopes” - Bolas de Estudo para filhos de
colaboradores
b. “Antoénio Serrenho” — Estdgio na CIN

4. Participacao em eventos como:

“Wool On Residence 2014” — uma agao de arte urbana participativa em bairros
sociais, renovar muros em diversos locais historicos na Covilha para a qual as

tintas CIN serao fundamentais.

“Oporto Show 2014” — promovendo novas tendéncias de cor, neste ano o orange

boost, bem como a E 7
- - -

demonstracao da aplicagao |
dos produtos CIN num
ambiente Unico em que a
“nata do design e da

criatividade estarao ao rubro”

- Liliana Soares -
Responsavel de Trade de Figura 30 — Oporto Show Room da CIN
Marketing da CIN.
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8.5.  Apéndice V — Setor das tintas em Portugal

A industria portuguesa de tintas faz parte da industria transformadora nacional.
De acordo com os dados do [INE, 2011], o peso do setor das tintas ¢ de 0,85%

para o Valor Acrescentado Bruto.

Ao mesmo tempo, o peso das empresas relativas a industria transformadora no
total dos ramos por atividade em Portugal é de 6%'> num universo de 1062782
em 2012 (INE). J4 o peso das empresas que produzem “tintas (exceto impressao),
vernizes, mastiques e produtos similares” ¢ de 0,18% * da industria

transformadora portuguesa, ou seja, no valor de 124 empresas num universo de

69053.

Figura 31 — Distribuicao geografica empresas do Sub-setor (fonte INE 2012)

Distribuicao geografica das empresas do Sub-Setor (fonte INE 2012)

MW Norte

B Centro
Lisboa

B Alentejo

W Algarve

B Regiao Autonoma dos
Acores

13 Ver Anexo — Excel empresas por localizacdo geografica.
14 Ver Anexo - Excel empresas por localizagao geografica.
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Conforme na figura acima, das 124 empresas em 2012, o Norte destaca-se com
40%, seguido de 32% no Centro e 23% em Lisboa, sendo que as restantes estao

espalhadas pelo remanescente espago geografico de Portugal.

Figura 32 - Distribuicdo das empresas por n® de trabalhadores (fonte INE 2012)

Distribuicdo das empresas por n? trabalhadores - (INE 2012)

8%
H Menos de 10 pessoas
28%

m 10 - 49 pessoas
50 - 249 pessoas

H 250 e mais pessoas

Em termos de trabalhadores por empresa e de acordo com o setor das tintas em
Portugal, o tecido empresarial portugués apresenta uma estrutura do qual cerca
de 62% das entidades dizem respeito a PME’s e, apenas uma infima parte

constitui uma “grande empresa”.

Com base no cddigo das atividades econdmicas — revisao 3 do INE, o CAE-Rev
20301: Fabricacao de tintas (exceto impressao), vernizes, mastiques e produtos
similares — ascendeu, em termos de vendas, o valor de 371.996.469 milhdes de
euros em 2012. Onde 283.237.093 foram escoados para o mercado nacional ao
passo que a restante quantia de 65.870.404 e 22.888.972 de euros foram para a

Uniao europeia e paises terceiros, respetivamente (Anexo 1)
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Dados mais recentes:

O valor de mercado no setor das tintas em Portugal caiu cerca de 6% no final de
2013, o equivalente a 340 milhoes de euros, e caiu cerca de 15% em 2012 - indica

um estudo da Informa DeB?®

As causas principais deste acontecimento incidem sobretudo na crise registada
no setor da industria e da construgao em 2013. Um dos principais fatores
correspondeu ao declinio das vendas de tinta para a construcdo, decoragao

profissional e bricolage, que cairam 20,5%, cifrando-se em 205 milhdes de euros.

Perspetivas para 2014 — Nacional:
Em 2014 espera-se "uma evolugao menos desfavoravel das vendas, embora se
mantenha a tendéncia decrescente, prevendo-se uma quebra de 1% a 2%"

(Noticias ao Minuto, janeiro 2014).

15 2 de janeiro de 2014 — ver ANEXO
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8.6.  Apéndice VI - Indicadores CIN

Tabela 19 — Relatério de Sustentabilidade

Indicadores CIN — Consolidados

2007 2008 2009 2010 2011 2012 PAES
Vendas 221.738.991| 216.667.665| 209.174.237|219.059.270|210.454.677(185.118.287| 187.381.279 Illll__
PrestagGes de servigos 296.892 325.440 315.635 18.696 539 7.500

R.O.

Outros proveitos operacionais

56

02

3.844.377

3.092.048

33.115

4} 21.655.810 {} 16.661.224 > 10.414.456 -,>9.898.497 4} 7.287.606 1} 1.657.068 {}* 13.649.813 "

De acordo com os dados provenientes dos relatérios de contas consolidadas do

Grupo CIN - 2007 a 2013, verificam-se as seguintes conclusoes:

1.

As Vendas tém vindo a oscilar, notando-se uma tendéncia decrescente ao
longo dos anos, sendo que em 2013 assiste-se a uma ligeira melhoria;

O Grupo CIN tem ajustado a sua estratégia focando-se na producao e
comercializagdo ao invés de ser prestador de servigos;

Relativamente aos Outros proveitos operacionais, este indicador tem
vindo a ganhar uma ligeira importancia ao longo dos anos aumentando
o seu contributo positivamente;

De acordo com iniumeros fatores, o R.O. teve uma caida entre 2009 a 2012
no valor de 10.414.456 para 1.657.068 milhdoes de euros. Todavia, os
resultados invertem-se, positivamente, sendo que em 2013 o R.O. passou
de 1.657.068 para 13.649.813 milhoes de euros. Alguns fatores
contributivos deste acontecimento deve-se a consolidagao do grupo nos
mercados em que opera, num aumento de quota de mercado nos paises
Africanos, bem como numa melhoria continua em termos da sua
estrutura de custos. (ver o0s jornais especiais para mais alguma

informacao interessante)
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8.7.  Apéndice VII — Analise SWOT da CIN

A Andlise SWOT permite-nos compreender nao s6 as forcas e fraquezas da
empresa (parte interna) mas também as oportunidades e ameagas que podem

afetar a empresa (parte externa).

Tabela 20 — Analise SWOT e Estratégias recomendadas

Forgas Fraquezas
e Produtos diferenciadores; e Estrutura organizacional
e Empresa nonagenadria; complexa;
e Know-How do processo e Burocracia das tarefas
produtivo; operacionais;
e Dolitica de responsabilidade e Prazo de  entrega de
Ambiental; encomendas a clientes.

Empresa Lider no mercado
Nacional e Ibérico;

Inovagao e desenvolvimento
tecnologico;

Forte politica de expansao;
Flexivel.

Oportunidades Ameacas
e Novas tecnologias permitem e Desastres naturais na
novas formas de concecao e localiza¢ao da producao;
promocgao; e Quebra no consumo devido a

Tendéncia para o consumo de
produtos mais saudaveis;
Novas sinergias

SugestOes Estratégicas

Investimento em comunicacao;
Criagao de parcerias;

crise economica;
Forte concorréncia

mercados Africanos.

nos

Associagao a causas sociais, de modo a divulgar o seu valor no ambito

do bem-estar da sociedade.
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