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RESUMO

Atualmente, os investimentos fazem parte integrante das empresas que querem ser
competitivas, constituindo uma oportunidade de evolucédo e de crescimento economico
necessario atendendo a conjuntura econdmica. A analise de viabilidade dos projetos de
investimentos € cada vez mais necessaria para poder investir com 0 menor risco
possivel e, assim, atingir da melhor forma os objetivos da empresa. Os principais
indicadores para a avaliacdo de um projeto sdo: o Valor Atual Liquido (VAL); a Taxa
Interna de Rentabilidade (TIR) e o Periodo de Recuperacdo do Investimento (PRI-
Payback).

Este trabalho de projeto pretende compreender de que forma sdo tratados, pelos diversos
servigos, os investimentos de uma Cooperativa Suica-Migros Vaud. Os objetivos seréo
entdo de compreender qual a tarefa efetuada por cada servico, bem como quais as
melhorias que podem ser postas em pratica para aperfeicoar o processo de investimento.

Para realizar este trabalho, foi necessario efetuar entrevistas acompanhadas de uns
questionarios adaptados para cada servico. Foi, igualmente, necessario dividir os
investimentos em pequenos investimentos (Mono-Investimentos) e grandes

investimentos (Investimentos Expako).

Palavras-chave: Investimentos; Avaliacdo e Projeto



ABSTRACT

Nowadays, investments are an integral part of companies that want to be competitive,
thus providing an opportunity for economic development and growth that is necessary
in view of the economic conjunction. The analysis of the viability of investment projects
is increasingly necessary in order to be able to invest with the lowest risk, thus
achieving the company's objectives in the best possible way. The main indicators for
project evaluation are Net Present Value (NPV), Internal Rate of Return (IRR) and
Payback (PRI).

In this project work, it is intended to understand how the various departments deal with
the investments of a Swiss co-operative - Migros Vaud. The objectives will be to
understand the tasks performed by each department, as well as the improvements that

can be put into practice to improve investment processes.

To carry out this work, interviews with questionnaires adapted to each department were
required. It was also necessary to divide investments into two categories: small

investments (mono investments) and large investments (expako investments)

Keywords: Investment, Evaluation, Project
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Processo de Investimento- Estudo de Caso a Cooperativa Suica Migros Vaud

INTRODUCAO

O presente projeto de mestrado consiste numa analise da empresa Migros Vaud e
aosinvestimentos nela realizada. A empresa opera no setor de comércio de retalho em
supermercados e hipermercados, opera também no setor da restauragdo com 0s seus
restaurantes e take away, no setor de bricolage e jardins com os seus supermercados Do-
it Garden, no setor desporto com as suas lojas SportXX e também com o seu ginasio
Fitness Parc Malley e por fim no setor da formag&o com a sua Ecole-Club. O setor de
comércio de retalho tem sofrido varias mudancas nos ultimos tempos com a
implementacdo de varias lojas estrangeiras que vendem produtos a baixo custo, bem
como com o comércio online que tem vindo a crescer e a implementar-se muito
rapidamente. Estando num pais muito proximo de outros paises, como por exemplo a
Franca com uma moeda diferente e que o ano passado viu a sua taxa de cambio cair,
permitiu também aos clientes potenciais deslocarem-se ao pais vizinho para efetuar as
suas compras. Portanto, para poder combater esta nova realidade € necessario investir
em novas lojas mais proximas dos clientes, renovar as lojas que ja ndo se adequam com
aquilo que hoje os clientes querem encontrar. Este projeto esta dividido em duas partes.
Na primeira parte, comeca-se por fazer uma descri¢cdo e uma abordagem aos conceitos
tedricos sobre os investimentos, quais as tipologias, quais as fases, quais sdo 0s riscos
associados e 0s seus métodos de avaliagdo. A segunda parte esta dividida em trés
capitulos. O primeiro tem como objetivo conhecer a empresa e 0 grupo na qual ela esta
inserida, bem como de perceber o contexto econdmico presente. O segundo capitulo
esta dividido em duas partes para poder abordar os investimentos. A primeira parte trata
dos Mono-Investimentos, isto &, investimentos inferiores a CHF 1.000.000, aqui iremos
perceber de que forma sdo definidos os orcamentos acordados para cada setor, como sdo
efetuados os pedidos de investimentos, qual o processo para o registo das faturas e quais
os controlos efetuados. A segunda parte deste capitulo é dedicada aos investimentos
Expako que séo entdo os investimentos superiores a CHF 1.000.000. Iremos perceber
quais 0s riscos associados, quais 0s processos que sdo definidos para estes
investimentos, qual o processo das faturas e claro, de que forma sdo calculados os
critérios descritos na parte empirica, sendo eles o Valor Atual Liquido (VAL), a Taxa
Interna de Rentabilidade (TIR) e o Payback (o periodo de recuperacdo do capital

investido). O ultimo capitulo esta entdo dedicado aos questionarios. Foram efetuados
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quatro tipos de questionarios a vérias pessoas que trabalham a mais ou menos tempo na
empresa. Com estes questionarios quisemos compreender de que forma é que os
investimentos eram realizados, se todos tinham conhecimento de quais eram 0S
processos e serviram também para detetar falhas no processo que podem ser melhoradas
e corrigidas. Estes questionarios permitiram-me também de conhecer varias pessoas e
perceber também as suas necessidades em relacdo ao servico da contabilidade, na parte

dos investimentos.

Assim sendo, espera-se que o trabalho ajude a encontrar solugdes para poder melhorar o
trabalho de cada colaborador, assim como, a comunicacdo entre 0s servi¢os. Podendo
assim trazer uma mais-valia a empresa para poderem trabalhar todos em prol das

estratégias e dos resultados que a empresa quer desenvolver.
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PARTE 1: PROJETO DE INVESTIMENTO

Na parte da revisdo da literatura, foi desenvolvido o conceito, as tipologias, as fases e 0s

riscos em relagdo aos investimentos.

1 CAPI'TULQ - INVESTIMENTOS-CONCEITO E METODOS DE
AVALIACAO

A criacdo de valor numa empresa depende dos investimentos realizados e a realizar.
Para percebermos o que & um projeto de investimento € necessario entender
primeiramente o que é um investimento. Segundo Barros (2007, p.19) “um investimento
é uma aplicacdo de fundos escassos que geram rendimento, durante um certo tempo, de
forma a maximizar a riqueza da empresa.” Portanto, os investimentos sao considerados
como algo que implica comprometer recursos no presente, na expectativa de obter
beneficios futuros. Ao comprometer recursos, o investidor incorre num custo de
oportunidade, na medida em que sacrifica a hipotese de poder despender os seus
recursos em ambiente certo, optando por investi-los numa alternativa que devolvera

resultados futuros, em ambiente de risco e incerteza.

Segundo 0 mesmo autor, a avaliagdo de um projeto consiste em identificar se o
beneficio é superior ao custo de investimento. Se tal for o caso, as empresas investem
com o intuito de obter um beneficio superior ao investido, isto &, teria a possibilidade de
consumir diretamente um valor obtido num momento X, no entanto, ao investir a

empresa espera obter beneficios ainda maiores.

Segundo Thommen (2008), a definicdo de investimento para uma empresa pode ser

distinguida por:

e Investimentos no sentido alargado, isto €, os investimentos podem ser efetuados
em qualquer atividade da empresa. Por exemplo, ativo circulante (stocks), ativos fixos
tangiveis (maquinas, terrenos), ativos financeiros, recursos humanos ou mesmo no
saber-fazer;

¢ Investimentos no sentido restrito, quando a empresa se dedica aos investimentos
num setor restrito ou entdo a um determinado bem, sendo este unicamente para os ativos

fixos tangiveis.
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Neste trabalho, o foco é sobre os ativos fixos tangiveis. Pode-se entdo dizer que um
investimento é o emprego de fundos que geram beneficios futuros durante algum
periodo, de forma a aumentar a riqueza da empresa. Pode, igualmente, traduzir-se pela
aplicabilidade de capital em meios de producdo, com vista a0 aumento da capacidade

produtiva.
O conceito de investimento pode ser dividido em trés termos:
« Em termos contabilisticos:

Os investimentos sdo os factos patrimoniais modificativos ou permutativos, que se
podem classificar numa conta de investimentos: investimentos financeiros, propriedades
de investimento, ativos fixos tangiveis e ativos intangiveis (Classe 4 do Sistema de
Normalizacdo Contabilistica-SNC). Portanto, os investimentos sdo as despesas com
bens, servicos ou direitos, que ndo se destinam a serem vendidos ou transformados, no
decurso normal das operacdes de exploracdo da empresa. Eles deverdo durar ou
apresentar efeitos na exploracdo da empresa durante mais do que um exercicio

econdmico.
* Em termos financeiros:

Neste caso, os investimentos significam um “empate” de capital, ndo sendo mais do que
0 Fundo de Maneio Necesséario, que inclui, por exemplo, os inventarios de matérias,
mercadorias e/ou produtos para consumo proprio, tratando-se de um valor que circula

na empresa mas que nunca vai ser recuperado pelo empresario.
« Em termos econdmicos:

Os investimentos estdo associados a nogdo de custo de oportunidade, isto &, troca da
possibilidade de satisfacdo imediata e segura (consumo imediato) por uma possibilidade

de satisfacOes futuras, ficando sujeitos a alguma incerteza.

No entanto, para que um investimento seja efetuado com sucesso, € necessario elaborar
um projeto. Segundo Barros (2007, p.20) “Um projeto ¢ uma proposta de aplicacdo de
recursos escassos que possuem aplicacOes alternativas a um negdécio, que se espera,

gerara rendimentos futuros durante um certo tempo, capazes de remunerar a aplica¢do.”

Além disso, segundo 0 mesmo autor, um projeto é entendido como um conjunto de

informacao sistematizada, com o objetivo de fundamentar uma deciséo de investimento.
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Pretende, assim, estimar o valor (o mais exato possivel) a ser criado pelo investimento,
aumentando a eficiéncia da utilizagdo dos recursos. Um projeto envolve, igualmente,
um conjunto de decisdes e objetivos, entre os quais, a escolha dos recursos a utilizar, a
determinacéo das receitas e despesas, a escolha das fontes de financiamento e o estudo

do enquadramento legal e financeiro.

Portanto, um projeto de investimento revela-se importante para qualquer decisdo de

investimento, porque:

« Antecipa surpresas durante a execucdo do projeto;
« Antecipa situacdes prejudiciais;

+ Disponibiliza orgamentos;

* Diminui as decisdes tomadas sobre pressao.

1.1 Tipologias de investimentos

Esperanca & Matias (2010, p.79) consideram dois tipos de investimento: o investimento
financeiro e o investimento real. “No que concerne aos investimentos financeiros, estes
dizem respeito a aplica¢des financeiras (fluxos) efetuadas quer por individuos quer por
organizacGes, em que a responsabilidade pela gestdo ndo esta presente (ex. um depdsito
bancario, a compra de obriga¢bes ou aquisicdo de um pequeno lote de aches). Ja
relativamente aos investimentos reais- quer sejam corpOreos ou incorporeos (ativos
fixos tangiveis/intangiveis) - existe uma dimensdo de controlo ou de capacidade de

gestdo, que influencia decisivamente a sua rendibilidade futura.”

Ja Marques (2014) da-nos uma proposta de classificacdo de investimentos que tém
como objetivo ndo so a sua especificacdo como também definir o grau de importancia e,

consequentemente, a estrutura que deve estar contida na sua avaliagéo:
* Investimento de reposicéo, substituicdo ou renovagéo

Segundo Marques (2014, p.36) “Sdo investimentos que substituem equipamentos
usados. Em principio, ndo aumentam significativamente a capacidade produtiva da
empresa e sdo 0S que apresentam menor grau de incerteza.” Portanto a causa desta

substituicdo pode dever-se:
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A usura fisica;

As avarias frequentes;

Ao progresso técnico
* Investimento de expansédo

Segundo Marques (2014, p.37) Este tipo de investimento permite ‘“aumentar a
capacidade de oferta e, portanto, implicam estudos de rendibilidade, comparando
rendimentos acrescidos com gastos acrescidos, isto €, determinando 0s rendimentos

marginais. Aconselham também o estudo previsional de mercado.”
« Investimento de inovacdo e de modernizagéao

Como o seu nome indica, este tipo de investimento serve para modernizar e inovar a
producdo de novos produtos ou atingir novos mercados. Segundo Marques (2014, p.37),
estes investimentos “tém por objetivo a reducdo dos gastos de funcionamento e a
producdo de novos produtos ou aperfeicoamento dos existentes ou atingir novos
mercados (...) S3o investimentos em equipamentos novos com caracteristicas técnicas
diferentes, para produzir mais ou melhor com os mesmos gastos ou 0 mesmo com
menores gastos.” Normalmente, com este tipo de investimento, € possivel economizar
nos anos futuros, uma vez que sdo utilizados equipamentos mais modernos que nao

necessitam habitualmente de tanta de mao-de-obra.
« Investimentos estratégicos

Este tipo de investimento tem como objetivo implementar condi¢cbes favoraveis para
gue a empresa se possa desenvolver com sucesso. Segundo Marques (2014, p.37)
”Procuram reduzir os riscos da empresa. Tém por objetivo promover as condigfes mais
favoraveis ao desenvolvimento da empresa e ao éxito dos seus projetos. Podem ser

inspirados por razdes de ordem econémica, técnica ou social.”

Como podemos constatar, nem todos 0s investimentos sdo necessariamente com o
objetivo de reduzir gastos ou de aumentar a sua capacidade produtiva. Hoje em dia, 0s
investimentos estratégicos ndo podem ser ignorados, uma vez que se tratam, na maioria
das vezes, de investimentos para com os colaboradores, sendo eles um elo importante

para que a empresa consiga atingir os seus objetivos.
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Com o tipo de investimentos acima referidos pode-se construir uma hierarquia em
relacdo ao risco. De facto, o risco mede a probabilidade dos resultados de um
investimento ficarem aquém das expectativas. Quanto maior o risco, maior é a

necessidade ter estratégias claras para poder atenué-los ou trata-los.

Figura 1: Grau de risco dos investimentos
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Fonte: elaboracéao prépria

Os investimentos podem ser igualmente classificados segundo as relagdes entre as

diferentes propostas de investimento (Marques, 2014).
¢ Investimentos economicamente dependentes:

Sdo considerados investimentos dependentes quando a realizacdo de um projeto
depende da realizacdo de um outro. Segundo Marques (2014), estes investimentos

podem subdividir-se em dois tipos:
e Investimentos Complementares:

“Quando a realizacao de um projeto pode afetar o resultado de outro ou de outros, isto &,
se 0s beneficios esperados de um investimento forem afetados pela deciséo de aceitar ou
rejeitar um outro investimento” (Marques, 2014 p. 37). Portanto, eles s&o

complementares quando o investimento num projeto influencia positivamente o outro.
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¢ Investimentos Concorrentes:

Sdo aqueles cuja realizacdo conjunta é tecnicamente impossivel. “A decisdo de um
investimento pode afetar o decréscimo dos lucros ou o acréscimo das despesas de outro
projeto.” (Marques, 2014 p. 37)

* Investimentos Economicamente independentes:

Estes investimentos referem-se aos projetos de investimento que ndo dependem de
outros, ou seja, eles ndo tém nenhuma relagdo quer em termos técnicos, quer financeiros
ou comerciais. Segundo Marques (2014), para que 0s investimentos sejam definidos

como independentes tém que respeitar duas condicdes:

e Qualquer investimento deve ser tecnicamente possivel, quer um outro
investimento seja aceite ou nao;
e Os lucros esperados para um investimento X, ndo devem ser

influenciados pela aceitacdo ou rejeicao de um investimento y.

Os investimentos podem igualmente ser divididos segundo a sua relacdo com a

atividade produtiva:
« Investimentos diretamente produtivos:

“Sao aqueles cujas atividades dao origem a producdo de bens e/ou servigos suscetiveis
de transacdo no mercado. Visam a criacdo, renovacdo ou expansdo de atividades
presente no mercado. Implicam resultados diretamente quantificveis e sdo, portanto,
suscetiveis de uma avaliacdo financeira, segundo a metodologia de analise

custos/beneficios ou gastos/rendimentos.” (Marques, 2014 p.38)
* Investimentos nédo diretamente produtivos:

“Sao aqueles que visam a criagdo, renovacao ou expansao de atividades de produgdo de

servigos de apoio, tais como:

e Projetos ligados a atividades de suporte as atividades produtivas, como sejam de
educacdo, promocionais e de infraestruturas;

e Projetos ligados a atividades relacionadas com a melhoria do bem-estar
individual e/ou coletivo, tais como, a defesa do ambiente, a saude e a cultura.”

(Marques, 2014 p.39)
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Todas estas distin¢cdes sdo importantes para a decisdo de investir num projeto. Como a
dependéncia entre eles ou a estrutura dos mesmos, porque podem condicionar
diretamente a escolha dos indicadores que vao servir de suporte a decisdo de

investimento.

1.2 Fases de um projeto de investimento

Segundo Vargas (2009), um projeto é desenvolvido a partir de uma ideia, construindo,
assim, um plano, que, por sua vez, é executado e concluido. O projeto segundo este

autor passa pelas seguintes fases:

e Fase de iniciacdo
Demonstra o objetivo do projeto assim como se identificam as melhores
estratégias para resolver as necessidades identificadas.

e Fase de gestao
Desenvolvimento e verificacdo detalhada das fases do projeto, planos auxiliares
de comunicagéo, riscos, suprimentos, qualidade e outros.

e Fase de execucdo
Concretizacdo das etapas que foram planeadas anteriormente.

e Fase de controlo
Fase onde se compara o projeto atual com o previsto pelo estudo de projeto,
aplicando corre¢des quando necessario.

e Fase de finalizacéo
Fase final onde uma auditoria, interna ou externa, analisa e discute o0s

erros/falhas, para que nos projetos futuros ndo ocorram novamente.

Para se compreender o que é um projeto e como ele deve ser elaborado, deve ter-se em
consideracdo as diferentes fases do seu ciclo de vida. Cada uma destas fases €
imprescindivel para o correto estudo do projeto. E através deste estudo que a instituicdo
financeira faz a analise de investimento para verificar a sua viabilidade de retorno
(Soares et al., 2015).
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Desenvolvendo as fases anteriores pode entéo dizer-se que:

e Fase de iniciacao/identificacéo
“Esta fase surge a partir da identificacdo e selecdo de oportunidades de investimento
existentes num determinado contexto empresarial, regional, sectorial, nacional e
internacional.” (Marques, 2014 p.40). Nesta fase, podemos entdo formalizar ideias
concretas com a andlise de diferentes oportunidades de investimento, isto €, a ideia
inicial toma forma. Neste ponto, ja foi possivel identificar as diferentes
oportunidades e selecionar aquelas que se adequam melhor com a ideia inicial.
Quando € possivel amadurecer a ideia, significa que se estd em condicdes para
efetuar os primeiros estudos e transformar a oportunidade de um investimento em um

projeto propriamente dito, comegando assim todo o seu ciclo.

e Fase de preparacédo ou de elaboracdo do projeto
Esta fase corresponde a atividade de pesquisa, isto ¢, ela “decorre da elaboragdo dos
estudos de mercado ou aspetos comerciais, que conduzem a justificacdo dos
rendimentos e correspondentes beneficios esperados com a implementacdo do
projeto e, dos estudos técnicos relacionados com as infraestruturas e 0s equipamentos
a utilizar no processo produtivo que conduzem a justificacdo dos gastos” (Marques,
2014 p.41). Portanto, nesta etapa € feita o chamado estudo de pré-viabilidade que
consiste em sistematizar a informacao e obter uma indicacdo da validade do projeto
como investimento, comparando com as outras alternativas existentes. Apos estes
estudos realizados, fica-se em condic¢des para tomar uma das seguintes decisoes:
¢ O projeto pode ser imediatamente lancado, isto &, revela mérito suficiente
para ser implementado;
e O projeto ainda ndo estd suficientemente fundamentado, haverd que
proceder aos estudos de viabilidade e estudo de pontos criticos;

e Com os resultados obtidos, podemos concluir que o projeto ndo vai ser
langado, uma vez que, ndo revela mérito suficiente para justificar o seu
lancamento. Isto pode acontecer se, por exemplo, os estudos de viabilidade
ndo forem suficientemente bons ou entdo, se 0s meios disponiveis (sejam

eles financeiros ou outros) forem insuficientes.

10
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e Fase de preparacéo/elaboracéo/execucéo do projeto
Nesta fase existe a necessidade primaria de serem efetuados estudos e tarefas mais
detalhadas sobre:
e Planeamento: efetuar um planeamento mais pormenorizado dos
investimentos, bem como de elaborar os planos finais;
¢ Negociagdes e contratacBes: entra-se em contacto com os fornecedores
para poder efetuar pedidos de orcamentos, encomendas e adjudicacdes.
Nesta altura, existe a necessidade de serem elaborados planos detalhados
com aquilo que é necessario para o investimento, como por exemplo, o
tipo de materiais que s@o necessarios e o tipo de instalagdes. S6 assim
serd possivel efetuar contratos claros com as clausulas e os
compromissos que os fornecedores tém de cumprir:
e Estabelecimento de um calendério para a execucéo das tarefas (como por
exemplo, o gréfico de Gantt);
e A obtencéo das diferentes autorizacoes e licengas oficiais.
Quando todos estes aspetos sao tratados, o projeto entra entdo em execucdo, isto é pode

dar-se inicio ao projeto.

e Fase de controlo e acompanhamento
Nesta fase desenvolvem-se atividades que controlam o que foi elaborado e
introduzem-se agdes corretivas, se necessario. As atividades desenvolvidas séo:
e Verificacdo do cumprimento do calendério;
e Andlise dos documentos contabilisticos;
e Andlise dos desvios de funcionamento.
e Fase de finalizagéo:
Nesta fase, desenvolve-se um balanco final dos resultados obtidos e uma analise para
compreender os erros cometidos, de forma a encontrar uma solucdo para os projetos

futuros.

1.3 Os riscos associados a um projeto de investimento

Os riscos fazem parte integrante de um projeto de investimento, tendo em conta que é
algo realizado no presente, mas que terd um impacto no futuro. Risco e investimentos

sdo palavras inseparaveis. Onde existe possibilidade de um investimento, existe um

11
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risco associado. O risco ou a incerteza fazem inconscientemente parte da definicdo de
investimento, visto que um investimento é o processo de comprometer recursos para
obter beneficios futuros, contudo, os beneficios futuros fazem parte de uma hipotese e
ndo de uma certeza absoluta. Assim, a um baixo risco, estd sempre associado um
retorno moderado. Pelo contrario, a um elevado risco, associa-se um potencial ganho

elevado (ou perda, se o investimento falhar).
Para Thommen (2008), os riscos existem porque:

1. Um investimento é algo que geralmente se traduz por algo de longo prazo, isto &,
um compromisso financeiro de longo prazo acompanhado com encargos fixos
sendo eles as depreciacfes e 0s juros;

2. Sendo ele de longo prazo, considera-se que as projecdes de vendas e outras
projecdes podem estar longe da realidade;

3. O volume de informacdes recebidas sdo cada vez mais extensas e complexas,
portanto se ndo existir uma boa compreensdo dessas informacgdes poderemos

tomar decisoes erradas.
Segundo Soares et al. (2015), a incerteza (o risco) pode assumir diversas formas:

e Incerteza sobre mecanismos e fendmeno, acontecendo maioritariamente nos
investimentos de inovacao ou fortemente dependentes de condic¢des naturais;

e Incerteza sobre custos de investimento e exploracdo, esta incerteza pode vir em
projetos inovadores e nos quais nao existe experiéncia anterior;

e Incerteza sobre a procura e receitas, que pode estar associada a um grande

namero de investimento e que resulta da falta de conhecimento do mercado.

Além disso, os riscos podem ser classificados como internos ou externos ao projeto
(Ireland & Cleland, 2002):

v Os riscos internos estdo associados as condi¢des internas e sdo intrinsecos ao
projeto. Os riscos internos sdo mais faceis de serem controlados e assim
minimizados pela empresa. Estes riscos podem ser associados a utilizacdo de
tecnologias complexas, metas de desempenho pouco realistas, inadequacdo dos

recursos financeiros ou a inadequada qualificacdo da mao-de-obra.

12
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v Os riscos externos ndo podem ser controlados pela empresa e estdo associados as
condicBes externas, como por exemplo, legislacio do pais e a politica

econdmica.

Todos os riscos devem ser analisados e percebidos da melhor maneira, para que a
empresa possa assim tomar as decisdes em conhecimento de causa. Nem todos 0s riscos
vao desaparecer com a experiéncia, muitos deles, sobretudo os riscos externos irdo
sempre existir. No entanto, se o fator risco estiver presente, significa que todas as
operacdes foram cuidadosamente analisadas, conferindo uma maior probabilidade de

sucesso no futuro.

13
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2 CAPITULO - METODOS DE AVALIACAO E DECISAO DE
INVESTIMENTO

A teoria financeira tem vindo a propor um numero significativo de técnicas de analise
de projetos de investimento, sendo elas cada vez mais sofisticadas. De acordo com
Menezes (2001), os métodos de avaliacdo de investimento decompdem-se em dois
grandes grupos: os métodos tradicionais ou empiricos e 0s métodos cientificos. A
grande diferenca existente entre estes dois métodos reside no facto que os métodos
empiricos ndo utilizarem a atualizacdo das séries anuais de recebimentos e pagamentos
ao contrario dos métodos cientificos. Assim, os métodos cientificos surgem a partir de
1930, através do autor Irving Fisher (1930) aparece o conceito de valor presente do
capital, mais conhecido pelo Valor Atual Liquido (VAL). Alguns anos mais tarde,
aparecerem as primeiras referéncias a Taxa Interna de Rentabilidade (TIR) com os
trabalhos de Dean (1951) e de Friedrich & Vera Lutz (1951).

A investigacao teorica defende a utilizacdo de critérios baseados no desconto dos Cash
Flows, mais concretamente no VAL (Brealey & Myers, 2001), por mostrar o valor a
criar com o projeto, visto que as empresas pretendem a maximizacdo do valor da

empresa.

Conforme Barros (2007). Podemos, entdo, estudar mais pormenorizadamente o0s

seguintes racios:

v Valor Atual Liquido (VAL);
v' Taxa Interna de Rendibilidade (TIR);

v" Periodo de Recuperacdo do Investimento (PRI) ou payback.

De seguida, pretende-se analisar cada um deles e perceber a sua importancia numa

analise de projeto de investimento.

2.1 Valor Atual Liquido (VAL)

O VAL tem como objetivo estimar a viabilidade de um projeto de investimento através
do célculo do valor atual de todos os fluxos de caixa (Cash Flow). O VAL consiste no
excedente monetario gerado pelo projeto depois de compensado e reembolsado o capital
investido. Segundo Soares et al. (2015), uma das vantagens deste modelo é de ser
consistente com a Teoria Financeira, sendo que “para esta o valor de qualquer
investimento é definido como o valor atual dos fluxos futuros gerados por esse
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investimento” Soares et al. (2015, p.36). Outra vantagem descrita pelos mesmos
autores, é que este modelo pode ser considerado como um critério de decisdo quanto a
viabilidade econémico-financeira de um investimento, isto porque, a condicao racional
para que um investimento seja aceite € que os rendimentos por este gerados sejam

superiores aos gastos que podem ocorrer aquando da sua implementacéo.

Para perceber melhor esse indicador é importante definir alguns conceitos para a
abordagem se tornar mais clara. Neste caso, iremos explicar os conceitos de Cash Flow,

atualizacao, capitalizacdo e capital investido.

O Cash Flow mede a diferenca entre as receitas (recebimentos ou in-flow) e as despesas
(pagamentos ou out-flow) verificado durante um certo periodo de tempo. Durante a
implementacdo de um determinado projeto de investimento, identificam-se, por norma,

dois periodos. O de investimento e o de exploracdo do investimento.

e O Cash Flow de investimento € sempre negativo, pois corresponde as despesas
iniciais para com o investimento;

e O Cash Flow de exploracéo sera positivo ou negativo, consoante as receitas.

O conceito de atualizacdo é intrinseco a aplicacdo de capitais, num determinado
momento, com o objetivo de obter rendimentos futuros. O conceito de atualizagéo tem a
ver com o valor do capital do investimento no momento presente ser distinto de um
valor para anos posteriores. Para 0s poder comparar, existe, entdo, a necessidade de

atualizar o valor do ano X+3 para 0 ano X.

O conceito de capitalizacdo esta interligado com o conceito de atualizacao, visto que,
surge a necessidade de relacionar o valor monetério de investimento em momentos
desiguais, atraves da utilizacdo de um sistema de precgo. Este sistema utiliza a taxa de

juro como unidade monetaria futura.

O capital de investimento é o valor de fundos que uma empresa aplica no
desenvolvimento de um determinado projeto de investimento. Este valor engloba as
despesas de aquisicdo, bem como as despesas de construcdo e de custos de

funcionamento dos equipamentos.
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Para resumir, 0 VAL pode ser interpretado como sendo o valor atual de um determinado
montante, a obter no futuro. Como qualquer investimento apenas gera Cash Flows no
futuro, sendo, por isso, necessario atualizar o valor de cada um desses Cash Flows e

confronta-los com o valor do investimento.

Segundo o autor Miguel (2006), a determinacdo do VAL de um projeto apresenta cinco

etapas:

Fixagéo da taxa de atualizagéo;
Determinacdo do capital investido;
Atualizacdo do Cash Flow de exploracdo ao momento atual,

Valor atual do Cash Flow de exploragéo;

o B~ w D P

Subtragéo ao valor do investimento, o valor atual dos Cash Flows.

O célculo de VAL pode ser determinado pela seguinte equacao:

n

Cash Flow Liquido
VAL = Z ,
(1+10)

t=0
Em que:

v |=taxa de atualizacéo;
v n=vida (til do projeto;

v’ t=tempo
No momento da interpretacdo deste indicador, podemos entdo dizer que:

Se 0 VAL> 0, o investimento € rentavel, ou seja, o0 projeto gerou fundos suficientes para
amortizar integralmente o valor do investimento, para remunerar anualmente a uma
determinada taxa previamente aceite e gerou, ainda, um excedente de fundos iguais ao

valor do proprio VAL.

Se 0 VAL = 0, o investimento pode ser considerado interessante, visto que o projeto
gerou fundos suficientes para amortizar integralmente o valor do investimento, para

renumera-lo anualmente a uma determinada taxa previamente aceite.

Se 0 VAL<O0, o investimento ndo é rentavel, ou seja, o projeto ndo gerou fundos
suficientes atualizados a uma determinada taxa previamente aceite, pelo que o mesmo
deve ser rejeitado.
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Segundo Barros (2007) conclui-se portanto que o VAL significa que:

e O investidor recebe em cada ano parte do capital investido, obtendo dessa forma
o0 reembolso do capital;

e O investido recebe o VAL, que representa um excedente gerado pelo projeto.
De acordo com 0 mesmo autor as vantagens deste critério sdo os seguintes:

v A facilidade de célculo;
v A consisténcia no contexto da selecdo de projetos;

v" Facto de a taxa de atualizacdo ser a mais proxima da realidade.
Para os inconvenientes deste indicador podemos destacar os seguintes:

v' A taxa de atualizacdo (mesmo sendo ela o mais proximo da realidade) influencia
a determinacdo da aceitacdo ou rejeicdo de um projeto, portanto existe aqui a
necessidade de ter uma sensibilidade face a essa taxa;

v A comparacéo entre o VAL de projetos alternativos exige que todos se reportem
ao mesmo momento de arranque, dificultando a eficacia do critério sempre que
esta restricdo ndo se verificar, existindo aqui um cuidado especial com a sua
interpretacao;

v" Nao ter em consideracdo a solvabilidade do projeto, porque o critério pode
aceitar um projeto com cash flows negativos ao logo da sua vida, desde que no

ultimo ano o mesmo gerado origine um VAL positivo;

Associado ao VAL, encontra-se a Taxa Interna de Rentabilidade (TIR). Esta é a taxa de
atualizagdo que torna nulo o VAL de um projeto.

2.2 Taxa Interna de Rentabilidade (TIR)

A TIR é um dos critérios mais acessiveis, tendo em conta 0 seu raciocinio acessivel.
Segundo Soares et al. (2015) sendo outro indicador que assenta no principio do
desconto dos casf flows. Este indicador corresponde a taxa de atualizacdo quando o
VAL equivale a zero, isto é, a taxa maxima a que o investidor pode remunerar 0s
capitais investidos. A sua determinagdo realiza-se calculando sucessivamente as suas

parcelas até chegar a um ponto em que 0 VAL passara de positivo a negativo.
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O célculo da TIR pode ser determinado pela seguinte equacéo:

n

Cash Flow Liquido
VAL = z _
(1+TIR)

t=0

Apbs a obtencdo do valor da TIR, compara-se esse valor com a taxa de atualizacdo (TA

ou i). Um projeto sé é aceitavel, quando se verifica TIR>TA. Ou seja:

TIR>TA (implica que o VAL>0): o projeto consegue gerar uma taxa de rendibilidade
superior ao custo de oportunidade do capital, logo estamos perante um projeto viavel.

TIR<TA (implica que o VAL<0): o projeto gera uma taxa de rendibilidade inferior ao

custo de oportunidade de capital, logo estamos perante um projeto ndo viavel.

Segundo Souza (2003) h&a uma lacuna associada a este critério: o facto de ndo considerar
relevante o tamanho do projeto, ou seja, sendo a TIR apresentada em percentagem,
existe a possibilidade de dois ou mais projetos de dimensdes diferentes manifestarem a

mesma taxa de retorno.

Como refere Barros (2007, p.149) “O critério de decisdo inerente a TIR consiste na
implementacdo do projeto sempre que a TIR respetiva suja superior a taxa de juro de
referéncia. A TIR enquanto critério de decisdo exige sempre uma taxa de juro de
referéncia (...) sendo essa taxa, em regra geral, o custo do capital investido, isto €, o

rendimento perdido na alternativa mais rentavel ao investimento aplicado no projeto.”
O VAL e a TIR diferem nos seguintes aspetos:

v O calculo do VAL exige o valor do custo do capital, enquanto a TIR nao;

v O calculo do VAL ¢ mais simples que o da TIR, uma vez que, para calcular este
ultimo, é necessario a realizacdo de uma interpolacdo linear, ao passo que, no
VAL, pode-se realizar célculos diretos;

v" Quando existem variagdes no custo do capital o método da TIR torna-se
desajustado a realidade;

v No caso dos Cash Flows alternarem entre positivos e negativos, a compreensao

dos resultados da TIR torna-se mais complexa.
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Segundo Barros (2007) pode-se entdo concluir que:

v' ATIR é um critério que atende ao valor de dinheiro no tempo;

v" A TIR constitui, com o VAL e o Payback, os trés grandes critérios de avaliacdo
de projetos;

v' Para um projeto ser aceite com o critério da TIR é necessario que a sua TIR seja
superior a taxa de rendibilidade minima exigida pelo investido;

v Quanto maior a TIR mais o0 projeto se torna interessante.

2.3 Periodo de recuperacéo do investimento (PRI)-Payback

Segundo Barros (2007, p.141) “o periodo de recuperagdo é um critério de avaliagdo de
projetos que atende apenas ao periodo de tempo que o projeto leva a recuperar o capital
investido.” Inicialmente, os projetos de investimento possuem um periodo de despesas e
em seguida um periodo de receitas. Estas receitas vao servir a recuperar o capital
investido. Portanto o periodo de recuperacdo do investimento corresponde ao tempo que

€ necessario para que as receitas recuperam o capital investido.

Segundo Cabedo et al. (2000), o periodo de recuperacdo do investimento € uma das
abordagens mais utilizadas na avaliacdo de projetos de investimentos. No entanto, como
se trata de um prémio de liquidez sobre a rentabilidade, considera-se somente o Cash
Flow gerado pelo projeto até determinada altura, isto €, até a data em que é recuperado o
investimento inicial, esquecendo-se do que ainda vem a ser gerado posteriormente e de

outros eventuais beneficios que ndo sao contabilizados.

O periodo de tempo necessario, para as receitas recuperarem a despesa relacionada com

0 investimento pode ser determinada de duas fontes distintas:

1. Nao atendendo a dimensdo temporal do dinheiro, adicionando 0s sucessivos
Cash Flows até que a soma seja nula;

2. Atendendo a dimensdo temporal do dinheiro (com atualiza¢do), procedendo da
mesma forma, mas considerando os Cash Flows atualizados. A taxa de
atualizacdo a utilizar deve ser exatamente a mesma que foi usada no calculo do
VAL.
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No entanto, neste critério podermos obter projetos com menores periodos de
recuperacdo em relacdo a outros ou que ndo significa que tenha maior rendibilidade.
Portanto, trata-se de uma medida de risco, isto é, quanto maior for a incerteza associada

ao projeto maior a importancia do seu payback.

A equacdo para o calculo do payback é a seguinte:

PRI=—=n<—)

Em que:

v"I: Valor do Investimento;
v" CF: Somatdrio dos Cash Flows de exploracéo;

v n: NUmero de periodos (anos) da analise do projeto de investimento.

Portanto, o PRI segundo Barros (2007) pode ser considerado como um critério simples,
adequado a avaliacdo de projetos em contexto de risco, ou com um ciclo de vida curto,
sendo ndo adequado a projetos de longa duracdo. Como podemos ver de seguida, para
que um projeto seja aceitavel, o periodo de recuperacdo tem que ser inferior a um

periodo méaximo fixado pelo investidor.
Resumindo:

Se 0 PRI> n: Ndo aceitar o projeto. O investimento realizado ndo é recuperado na vida
atil do projeto;

Se 0 PRI=0: Aceitar o projeto. Permite recuperar o investimento realizado no fim da
vida dtil do projeto;

Se 0 PRI< n: Aceitar o projeto. Permite recuperar o investimento dentro da vida util do

projeto.

Iremos no Capitulo 2-Os investimentos na Migros Vaud (parte 2), perceber de que
forma é que estes indicadores sdo calculados e qual a sua importancia para a tomada de

decisdo do investir ou do ndo investir.
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PARTE 2: APRESENTACAO DA EMPRESA E DOS SEUS
INVESTIMENTOS

1 CAPITULO - LA SOCIETE COOPERATIVE MIGROS

1.1 Apresentacdo/Cronograma da empresa

A Migros foi fundada no dia 15 de agosto de 1925. O seu fundador, Gottlieb Duttweiler,
pretendia criar uma empresa comercial, na qual ndo deveria haver intermediarios ou
caso houvesse, deveriam ser muito poucos. Com um capital inicial de CHF 100.000,
Duttweiler adquiriu cinco camifes Ford-T, atraves dos quais era possivel adquirir seis
artigos basicos: café, arroz, acucar, massas, 6leo de coco e sabdo. Estes produtos eram
vendidos a um preco inferior a 40% comparativamente com a sua concorréncia. A partir
de outubro do mesmo ano, o nimero de camifes aumenta de cinco para nove. Estes
camides tinham como destino 293 paragens na vila de Zurique. Enquanto, o nimero de

produtos oferecidos passou de 6 para 15.

Em 1926, a Migros SA abriu a primeira loja fisica com um investimento inicial de CHF
200 para poder acolher os seus clientes. Nessa loja, era possivel adquirir 48 artigos, que

ficaram também disponiveis a partir de dezembro desse mesmo ano nos camides.

Em 1928, Gottlieb Duttweiler adquiriu a sua primeira fabrica, nesta produzia-se cidra e
0 sumo de uva. Nesta altura, era possivel contar ja com 35 camiBes (de maior dimensdo

para acomodar mais mercadoria) e 6 lojas.

Um ano mais tarde, a Migros SA descobre que uma loja de sapatos se tinha apropriado
do mesmo nome. A partir desse momento, o nimero de lojas, com 0 mesmo nome,
aumenta substancialmente até 1933, pois 0s comerciantes queriam obter proveitos a
apropriar-se do nome da Migros. Entdo, Dutweiller decide inscrever o nome de Migros

como propriedade intelectual.

Em janeiro de 1931, em colaboracdo com a empresa industrial Heinrich Spoerry, é
fundada a fabrica de chocolate denominada de Jonatal S.A Wald. Apareceram nessa
época as primeiras barras de chocolate nas lojas a um preco bastante acessivel em
comparagdo com a concorréncia, 100gr por 29,5 céntimos. No entanto, esta colaboracéo

sO durara até 1941. A partir dessa altura, a unidade de producéo sera deslocada para a
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primeira fabrica que Dutweiller adquiriu e serd renomeada de JOWA (empresa ainda

hoje existente e pertence ainda a Migros, mas especializada no fabrico do péo).

Em 1932, foi inaugurada a primeira Migros na parte francesa da Suica. Nesta altura,

existiam 38 camides e 64 lojas fisicas.

Nessa época, o turismo estava muito estagnado. No entanto, Gottlieb Duttweiler fundou,
em 1935, a empresa Hotelplan que tinha como objetivo promover o turismo na Suica a
um preco acessivel. Esta empresa obteve logo um sucesso incrivel, de margo até ao fim

do ano, foram vendidas 52.648 viagens.

Em 1937, o fundador da Migros quis inovar e para tal introduziu um novo conceito -
Servico Giro. Este conceito tinha como objetivo fornecer produtos Migros a
comerciantes independentes, com a condi¢do destes ndo terem uma margem superior a
12%. Este novo conceito seduziu 30 comerciantes até ao final desse ano. Entre 1938 e
1946, existiam 58 comerciantes a aplicar este conceito. No entanto, ele obteve um

decréscimo até ao ano de 1981, onde apenas contava com 17 comerciantes.

No dia 1 de junho de 1940, a Migros SA conhecia uma reviravolta. O seu proprietario,
Duttweiler, nesta altura com 52 anos, decidiu transformar a sua sociedade anénima em
cooperativa, doar as partes sociais aos consumidores e uma pequena parte aos seus
trabalhadores. Para que esta mudanca fosse feita, existiam varios problemas legais a
resolver. Nesta altura, a Migros SA estava avaliada em 16 milhdes de francos.

Duttweiller decidiu, entdo, tomar as seguintes decisdes sociais:

e Depositar CHF 750.000 no fundo de pensGes destinados aos colaboradores;

e Doar CHF 2.000.000 a Cruz Vermelha, para as missdes contra a fome das
criancas na Europa;

e Oferecer vales de compra a cerca de 2.000 pessoas desfavorecidas, para elas

poderem comprar produtos a um preco reduzido.
E, além disso, aplicou as decisGes estratégicas subsequentes:

e Criar Cooperativas Regionais autonomas sob a lideranca de uma Federacéo
das Cooperativas Migros (FCM);
e Os associados inscritos nas cooperativas regionais formam o Organismo

Supremo e séo eles que elegem 0s membros;
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e A FCM tem como principal objetivo controlar toda a producéo e ocupar-se
de tudo o que esteja relacionado com as compras de mercadorias
(principalmente no estrangeiro) e, enquanto, as cooperativas tém a
preocupacao de se concentrar sobre as vendas;

e Os Diretores das vérias cooperativas tém a obrigagdo de respeitar os
objetivos e as ideias de comunidade Migros. Este compromisso insere-se no
contrato que cada cooperativa assinara;

e Um dos artigos desse contrato prevé uma multa, no montante das reservas
latentes, caso alguma dessas obrigacGes fundamentais ndo seja respeitada.
Esse montante é de seguida depositado na fundacdo Fondation G. Et A
Duttweiller sendo depois utilizado para financiar o0s objetivos das
cooperativas.

No ano seguinte, em 1941, comeca a transformacdo da Migros SA em cooperativas.

Nessa altura, o primeiro Conselho de Administracdo da FCM é constituido pelos

seguintes membros: G.Duttweiller (presidente), Arnold Suter-Peter (antigo Diretor de

Migros Béale) e Hans Munz (economista). As primeiras cooperativas criadas foram as

seguintes:

Cooperativa de Béle em 28 de janeiro;

Cooperativa de Schaffhouse em 10 de fevereiro que posteriormente foi
fusionada com a Migros Winterthour, criada em 1957;

Cooperativa de Zurique em 24 de marco;

Cooperativa de Saint-Gall em 2 de maio;

Cooperativa de Berne 7 de novembro;

Cooperativa de Soleure em 22 de novembro (que foi fusionada, em 1967, com a
Migros Argovie, fundada em 1942);

Cooperativa de Lucerne em 11 de dezembro;

Cooperativa de Neuchatel em 30 de dezembro (que foi rebatizada, em 1984, por

Cooperativa Neuchatel-Fribourg).

Em 1942, depois de ter adquirido uma sociedade de impressdo, saiu & rua o primeiro

jornal que englobava as atividades das cooperativas e também da FCM. Dois anos

depois foi criada as Ecoles-Clubs, ou seja, escolas para adultos, que tém uma vasta e

diversificada oferta formativa, como cursos de linguas, cursos de pintura e cursos de
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informéatica. Os precos sao acessiveis, bastante competitivos porque existe um

financiamento por parte das cooperativas e da Fondation Cooperative Migros.

No dia 25 de agosto de 1945 foi criada a 112 cooperativa pertencente 8 FCM: La Société
Coopérative de Genéve. No entanto, o seu inicio ndo foi facil, pois muitos cooperantes

estavam contra essa abertura.

Um ano mais tarde, a Migros tentou implementar-se no distrito de Vaud, foi entéo
criada a Coopérative Migros Lausanne que, em 1973, mudou a denominacgdo para

Sociéte Coopérative Migros Vaud.

Em 1950, foi criada a empresa de chocolate, que ainda hoje pertence a Migros, a
Chocolat Frey SA.

Em 1954, é fundada a primeira estacdo de servigo que consegue baixar os pregos, até 0s
da concorréncia em mais ao menos 20%. A primeira estacdo de servigo ofereceu o litro
de gasolina a 0.49 céntimos (entre 6 e 11 céntimos a menos, em relagdo a concorréncia).
Neste mesmo ano, Duttweiler pretendeu ter sucesso fora das fronteiras Suicas,
aproveitando um convite do ministro turco da economia e do comércio, que tentava
implementar uma Migros nesse pais. No dia 1 de outubro de 1955, mete em circulacao
vinte camiBes na vila de Istambul. No entanto, em 1975, a FCM cede a maioria das
acOes a uma empresa turca, que foi autorizada a conservar 0 nome de Migros Turk. Em
1955, a empresa Jonatal SA, Meilen mudou de nome para ser conhecida como JOWA e
tem como objetivo ser o fornecedor, por exceléncia das padarias da comunidade Migros.
A JOWA tem por missdo confecionar os pées e bolos gque, hoje em dia, sdo vendidos em
todas as lojas da Migros. Neste mesmo ano, é fundada a Société Coopérative Migros
Valais, que é a 13% Cooperativa a fazer parte da FCM. Para alargar a sua oferta nas
chamadas Ecoles-Clubs, ¢ criada uma fundacio, em 1956, batizada de Eurocentre, que

pretendia dar a possibilidade as pessoas de aprender uma lingua no seu pais de origem.

Em 1957, uma outra area de negdcio abriu as suas portas, o banco da Migros (Banque
Migros), inscrito no registo do comercio com um capital de 10 milhdes de francos. Em
1983, la Banque Migros estava entre os 35 maiores bancos da Suica. Em 1958, a FCM
adquire 90% do Capital Social da Seba d’Aproz SA, empresa que produz as aguas
minerais. Entre 1958 e 1984 a sua produgdo passou de 6000 garrafas/h para 20’000

garrafas/h.
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Dado o crescimento das lojas e dos produtos apresentados na mesma, a FCM viu-se na
obrigacdo de aumentar a sua produgdo para tudo o que seja carne fresca. E, ento,
constituida a fabrica Micarna SA, que abriu as suas portas no dia 2 de junho de 1960,

sendo considerada a fabrica de produtos de carne fresca mais moderna da Suica.

No entanto, o dia 08 de junho de 1962 ficou marcado pelo falecimento do Senhor
Gottwield Duttweiler, a sua substituicdo como presidente da FCM foi incumbida ao
Senhor Rudolf Suter, que anteriormente ocupava o cargo de Diretor da Société

Coopérative Migros Bale.

Para fazer face a procura e aos problemas de aprovisionamento dos queijos, foi criada,

no dia 1 de setembro de 1964, a empresa Mifroma SA.

Mais tarde, o ano de 1984 ficou marcado pelo volume de negdcio total da comunidade
Migros que ultrapassou a barreira dos 10 bilhdes de francos. Atualmente, a federacao é

constituida por dez cooperativas, como se pode observar na Figura 2.
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Figura 2: Organograma das Cooperativas

sssssanane

Fonte: elaboragéo prépria
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1.2 Société Coopérative Migros Vaud

A Société Coopérative Migros Vaud é uma das dez cooperativas que faz parte da FCM.
Criada em 1946, conta hoje com 3.443 colaboradores. Tal como acontece com a maioria
das empresas, a conjuntura atual encontra-se dificil para esta. Como tal, o seu volume
de negdcios para 2016 recuou (comparando com 2015) 1,48%, 0 que corresponde a um
valor de 16,9 milhdes de francos. Sendo assim, o seu volume de negdcios liquido
correspondeu, para o ano de 2016, a CHF 1.119.400. Para fazer face a esta conjuntura
dificil, a empresa continua a preocupar-se com 0s precos de venda, os ganhos na
produtividade e a diminui¢do dos custos de aprovisionamento. No futuro, a sociedade
deseja continuar a desenvolver a sua rede de lojas e a garantir a melhor relagéo

qualidade/preco.
A empresa é entdo constituida por:

v 52 lojas (5SMMM/17MM/30M™Y);

v' 19 lojas especializadas (Carat-ourivesaria; SportXX-loja especializada em
artigos de desporto; Do-IT- Garden loja especializada em em bricolage e jardim;
Micasa-loja de moveis);

8 Migros Partenaire;

9 M-Restaurantes;

11 Take Away Migros;

8 Coffee & Time;

1 Servico de Catering;

3 Ecoles-Clubs;

1 Eurocentres;

1 Fitnessparc (ginasio);

Parque de Golf;

1 Parque Pre-Vert du Signal de Bougy ;

SR N N N N N T N N N

1 Centro de Formacao.

' 0s M, correspondem ao tamanho da loja e a variedade de produtos apresentados. Sendo os
MMM, lojas de maior dimensdo e um M lojas consideradas pequenas.
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Para compreender melhor a reparticdo do volume de negdcios apresenta-se 0 seguinte

esquema:

Figura 3: Reparticédo do Volume de Negécios por setor

Répartition du chiffre d'affaires par secteur
1,119 milliard de francs

Boulsngerz 10.12%

Iarchés specisl=ss 8.77%
Autres secteurs 0.13%
Ménsze 6.80%

Epicerie 20.86%

Confection, produits
de beauté et bijoux
7.30%

Fleurs et plantes /jardin  1.31%

Festsurstion  2.61%

Fruits et légumes  11.57%

Visnde, volsille et poisson  15.35%

NON-ALIMENTAIRE Produits |sitiers  10.51% ALIMENTAIRE

Fonte: Publicagéo anual do relatério de contas 2016

Podemos observar que o volume de negdcios esta dividido da seguinte maneira:

v' A azul, temos o setor alimentar que corresponde a 71.02% do volume de
negocio e esta composto por:
o 20,86% que representa o setor da mercearia;
o 15,35% que representa o setor da carne e do peixe;
o 11,57% que esta relacionado com o setor da fruta e legumes;
o 10,51% que representa os lacticinios;
o 10,12% para o setor da padaria;
o E, porfim, 2,61% para a restauragéo.
v' A verde, temos entdo, o setor ndo alimentar que representa 28,98% do volume
de negdcios e que esta dividido da seguinte maneira:
o 8,77% que representa as lojas especializadas;
o 7,39% constituido pelas confe¢des, produtos de beleza e bijutaria;
o 6,89% relacionado com os produtos de limpeza;

o 3,13% que se relaciona com as prestagdes de servicos;
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©)

1,31% que representa as flores/plantas e produtos de jardinagem;
0,68% relacionado com a Ecole Club/Eurocentre e Cultura;
0,68% relacionado com o Fitnessparc Malley; Signal de Bougy e golf

Para terminar, 0,13% representa outros setores.

Para que se compreenda melhor a composicdo da Société Coopérative Migros Vaud,

apresentamos 0 Seu organograma:

Figura 4: Organograma Société Coopérative Migros Vaud em 01.01.2017
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Fonte : Intranet Migros

Partindo da andlise do organograma, verifica-se que no topo da hierarquia se encontra a

Direcéo, sendo esta constituida por um Diretor e cinco membros de Dire¢do, que tém ao

Seu cargo um departamento.

1. Departamento Comercial, que tem como servicos associados:

a.

o

o o

@

Supermercados/hipermercados/Migros Partenaire (s@o independentes
que vendem produtos da empresa) /Outlets (Lojas de desconto);

Lojas especializadas;

Compras em produtos alimentares e ndo alimentares;

Controlo de Qualidade;

Servigo de Marketing;

Servico ao Cliente;

Controlling;
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h. Secretariado.
2. Departamento Imovel e Cultural, que engloba servigos diretamente relacionados
com a parte imével e com a parte cultural:
a. Parte Imodvel:
i. Administracéo;
ii. Coordenacéo financeira, administrativa e informatica;
iii. Servigo de adaptacdo/reorganizacao das lojas;
iv. Geréncia Imobiliaria e Center Management;
v. Gestdo e Manutencdo dos imoveis;
vi. Servicos técnicos relacionados com as lojas e gestdo das energias;
vii. Projetos Imobiliarios.
b. Parte Cultural:
i. Administracéo;
Ii. Finangas;
iii. Vendas EC;
iv. Cursos EC;
v. Fitnessparc Malley;
vi. Servigo Cultural.
3. Departamento da Logistica e da Informatica, que engloba os seguintes servicos:
a. Logistica;
b. Informaética;
c. Administracdo da logistica;
d. Servicos Técnicos da Central (Ecublens);
e. Fundacéo Signal de Bougy-Golf
4. Departamento dos Recursos Humanos e Seguranca, que esta composta por:
a. Salarios, administracao e sistemas de RH;
b. Gestdo dos RH /USST (Seguranca no trabalho);
c. Formacéo e Gestdo de Talentos;
d. Seguranca.
5. Departamento Financeiro, que representa 0s servigos como:
a. Controlo de Gestéo;
b. Contabilidade;
c. Seguro de bens materiais;
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d. CCR (Centro de Competéncias Regionais - Gestdo de Projetos e
Management do risco.
e. Fiduciéria interna (que ndo esta diretamente ligada ao departamento, mas

que constitui parte do departamento).

Estes cinco departamentos tentam interagir da melhor forma entre eles. No entanto no
Capitulo trés, poderemos ver se existe algum problema de comunicagdo quer na
comunicacdo descendente, ou seja, entre as chefias e os seus colaboradores quer na

comunicacdo horizontal, ou seja, entre os diversos servigos/departamentos.

Seguidamente, abordaremos o contexto econémico da empresa, com 0 intuito de
analisar o seu volume de negdcios, 0s seus principais concorrentes bem como as suas

decisOes para melhorar a sua estratégia.

1.3 Contexto Econdémico

O negocio de retalho na Suica é dominado por duas grandes empresas Migros e Coop.
Na verdade, estas duas cooperativas dominam ambas 70% do mercado nacional. No
entanto, nos Gltimos anos, a chegada de empresas discout como, por exemplo, Aldi e
Lidl vieram afetar a estratégia até agora utilizada pelas duas grandes empresas. Em
2016, a descida da taxa de cambio do Euro também fez recuar as vendas. Para fazer face
a toda esta conjuntura menos favoravel, existiu a necessidade de se investir em novas
tecnologias, para conseguir assim pensar no conforto dos seus clientes, como por
exemplo, a instalacdo do Self Check-out e do Self Scanning (tecnologias que permitem
aos clientes efetuar as suas compras com um scanner e passar diretamente a uma estacéo
de pagamento, sem terem que passar numa caixa), criar segmentos de E-commerce
(comércio em linha). Outras alteracdes realizadas foram as de renovar novas lojas para
atrair novos clientes e investir em lojas, embora a partida seja conhecido o seu néo
rendimento, se deve fazer um investimento, para que a concorréncia ndo se venha
instalar. Por fim, e ndo menos importante, uma empresa para obter sucesso precisa do
empenho e da dedicacdo de cada colaborador. Se os colaboradores estiverem motivados
e se sentirem parte integrante da empresa, vao reunir todos os seus esforgos para atingir
esse objetivo. Para tal, a Migros também investiu na satde dos seus colaboradores com
o programa M-Well, tendo sido considerada novamente a melhor empregadora segundo

a revista Bilan,, e tendo recebido, uma vez mais, o rétulo de Friendly Work Space, que
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designa que o empregador se preocupa com O bem-estar e a salde dos seus

colaboradores.

Para perceber melhor o impacto da concorréncia e do turismo de compra (descida do
euro face ao franco), podemos recorrer ao relatério de contas anual. Em relacdo aos
resultados, a Migros, nos ultimos trés anos, perdeu em volume de negocios.
Nomeadamente, de 2014 a 2015, houve um decréscimo do volume de negdcio de 3,27%
(equivalente a um montante de 38,4 milhdes de francos) e de 2015 a 2016, o decréscimo
foi na ordem de 1,48% que representa 16,9 milhdes de francos. Esta descida, uma vez

mais, justifica-se com os pontos acima referidos.

Figura 5: Volume de negdcios 2014,2015 e 2016
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Fonte: Relatérios de Contas

Mesmo com essa baixa no valor do Volume de Negdcios a empresa continua a ser uma
empresa rentavel e inovadora, que é apreciada e na qual a populacdo tem confianca. A
empresa tem como estratégia adaptar os seus precos de venda e ganhar terreno na
produtividade e na reducdo de custos operacionais. A Migros quer continuar, em 2018, a
desenvolver as suas lojas de proximidade. Compromete-se, também, a propor a melhor
relacdo qualidade/preco. Por fim, sendo ela uma empresa de referéncia, ndo pode por de

lado os seus compromissos sociais e ecoldgicos.

1.4 Estratégia M 2019 e estratégia Migros Vaud

A estratégia M2019 foi elaborada pela FCM para todas as cooperativas, com propasito
foram desenvolvidos varios pontos-chave. Irei abordar aqui os principais para poder
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compreender qual a estratégia a atingir para 2019. De seguida irei, igualmente, abordar

alguns pontos estratégicos especificos da Migros Vaud.

A estratégia M2019 foi elaborada para ser entdo uma estratégia comum a FCM e a todas
as cooperativas, tendo como objetivo principal ficar como primeira escolha dos clientes.
A visdo e a missdo sdo igualmente descritas nesta estratégia. Sendo a misséo a razdo de
ser da empresa e a visdo a imagem futura que a empresa quer alcancar. Para tal elas

estdo definidas do seguinte modo:
» Viséo:
Sendo uma cooperativa, nds criamos a harmonia entre 0 sucesso econémico e o
interesse geral, suscitando o entusiasmo dos nossos clientes pelo nosso carécter
unico.
» Misséo:

Sendo uma empresa lider no comércio de retalho, a mais duradoura e aquela que
oferece a melhor qualidade/preco, criamos entdo sistematicamente uma mais-
valia estando igualmente como pioneiros. Partimos assim todos os dias a
conquista do coracdo dos nossos clientes, assegurando-nos que Somos a empresa

preferida dos Suicos.

A primeira linha estratégica é entdo em relacdo aos vendedores. Sendo eles o contato
direto que a empresa tem com os clientes, é necessario investir de maneira continua nas
competéncias, no desenvolvimento e na satisfacdo dos colaboradores (investimento

estratégico).
Os seis desafios entdo presentes nesta estratégia sao:

1. Comportamento de compra: os clientes tém hoje em dia a sua disposicéo
escolhas cada vez mais alargadas e com horarios flexiveis (com as lojas online,
24/24h e 7/7dias);

2. Pressdo da concorréncia: o crescimento de lugares de compra, sejam eles online
ou ndo, na Suiga ou no estrangeiro;

3. Experiéncia de compra: cada compra tem que se transformar numa experiéncia
para o cliente, seja ela pela relevancia dos sortidos e dos precos, ou pelas

instalacOes das lojas e/ou apresentacdo da mercadoria;
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4. Transparéncia: os clientes importam-se cada vez mais em saber a origem dos
produtos bem como as condigdes em que foram produzidos;

5. Densidade normativa: cada vez existem mais leis e normas que ditam a maneira
como a empresa se deve comportar, 0 que é possivel fazer e 0 que estd
completamente interdito, o0 que constrange a que a empresa esteja
constantemente obrigada a adaptar as prestacBes que sdo oferecidas as novas
exigéncias;

6. Tecnologia: a tecnologia faz parte de algo que se renova cada vez mais
rapidamente, fazendo com que a empresa tenha necessidade de se adaptar cada

vez mais de forma permanente.

Para fazer face a esses desafios, é entdo necessario, primeiramente e como ja referido?,
0 desenvolvimento das competéncias e do bem-estar dos nossos colaboradores.
Colaboradores contentes e satisfeitos empenham-se no trabalho a realizar conseguindo
assim satisfazer os nossos clientes e atingir o objetivo principal estipulado pela empresa:
Ficar a primeira escolha dos clientes.

A segunda etapa é de ficar sempre interessante aos olhos dos clientes, para tal, a

empresa tem que se desenvolver ainda mais nos seguintes setores:

» Nos sortidos dos produtos e na prestacéo de servicos;
» Na disposicdo das lojas;

» Nos processos de venda;
>

Na publicidade e na comunicacéo.

A terceira etapa que ja esta posta em pratica e que é necessaria para atrair mais clientes
é 0 PickMup, isto &, a possibilidade que os nossos clientes tém de efetuar as suas
encomendas online e poderem ir busca-las em certos pontos especificos a hora que Ihes

seja conveniente.

A quarta etapa, é de poder desenvolver estratégias para cada tipo de loja, sejam eles
supermercados/hipermercados, 0s restaurantes e take away, lojas de desporto (Sportxx),
lojas de mdveis e decoracdo (Micasa), lojas de materiais eletronicos (Melectronics) e,

por fim, lojas de jardim e bricolage (Do it+ Garden).

>No ponto 1.3 Contexto Econdmico
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Para os supermercados/hipermercados é importante fazer face aos desafios da maneira
seguinte:

Figura 6: Como fazer face aos desafios nos supermercados/hipermercados.

Ter lojas atrativas e
apresentar um alto nivel de
conforto para os clientes.

\

Oferecer cada vez uma
; maior relagéo
Oferrggﬁiocsadri }/gﬁa?;als qualidade/preco e assim
P 9 : destacar-se em relagdo a
concorréncia.

Fonte: elaboracéo prépria
A estratégia apresentada quer, que, nos nossos SM/HM, distinguir-se claramente da
concorréncia com 0s nossos sortidos caracteristicos e as nossas marcas proprias. Nao

esquecendo a qualidade e a frescura dos nossos produtos.

Relativamente a gastronomia é importante entdo focar-se nos seguintes pontos:

Figura 7: Como fazer face aos desafios nos restaurantes e take away
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-
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Fonte: elaboracéo prépria
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Quer, com isto, conseguir distinguir-se da melhor forma em relacdo a concorréncia,
desenvolvendo melhores ofertas “tendéncias”, isto é, pratos vegetarianos, pratos Vegan
entre outros. Pretende-se, de igual modo, efetuar uma mudangca em relacdo aos
restaurantes e take away para que se possa acelerar o tratamento das encomendas e

servir assim o cliente mais rapidamente.

Em relacéo as lojas de desporto denominadas por SportXX, os campos estratégicos sdo

0S seguintes:
Figura 8: Como fazer face aos desafios nos restaurantes e take away

Corrida a pé:
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comasuamarca Lo | experiéncia para 0s
Bike World Stand. clientes.

Fonte: elaboragéo propria

Com a chegada de um novo concorrente vindo do pais vizinho (Decathlon), € necessério
concentrar-se nos pontos fortes que ja temos em relacdo a concorréncia, isto é, a
personalizacdo e o sortido que ja existe nas lojas. No entanto, € necessario repensar de
maneira especifica, a imagem da loja e a comunicagio/publicidade. E igualmente
necessario investir na competéncia dos vendedores, para poder melhorar os conselhos

dados aos clientes.
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Em relacdo as lojas de mdveis e decoracao, é necessario melhorar e adotar 0s seguintes
eixos estratégicos:

Figura 9: Como fazer face aos desafios nas lojas de méveis e decoracao.
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N

Fonte: elaborag&o propria

Para poder atingir os objetivos com estes eixos sera entdo necessario:

e Otimizar a qualidade/preco em relagdo a concorréncia,;
e Desenvolver a escolha dos quartos e dos espacos crianca;

e Desenvolver as competéncias dos vendedores em relacdo aos conselhos que
podem ser fornecidos aos clientes.
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Na parte das lojas eletronicas os eixos a serem consolidados sdo 0s seguintes

Figura 10: Como fazer face aos desafios nas lojas eletronicas.
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.

Fonte: elaboragéo propria

As iniciativas para conseguir atingir estes objetivos séo entéo:

e Desenvolver as marcas proprias;
e Melhorar a publicidade;
e Otimizar as vendas em linha;

e Desenvolver 0s servi¢os propostos.
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Por fim, chegamos entdo aos eixos importantes que sdo necessarios desenvolver em

relacdo as lojas de jardinagem e bricolage.

Figura 11: Como fazer face aos desafios nas lojas Do it+ Garden
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Fonte: elaboracéo prépria

Para que tudo isso seja realizado, é necessario entdo desenvolver 0s varios setores com

produtos diferentes e inovadores, sempre respeitando a maxima qualidade/prego.

Em relacdo a esta estratégia desenvolvida para todas as cooperativas, a Migros Vaud
quer reforcar a sua imagem para ficar a primeira escolha dos clientes. Para tal, ela quer
estar mais proxima dos seus clientes, efetuando assim um desenvolvimento mais
direcionado a proximidade que aos grandes centros comerciais, isto €, hoje em dia, ndo
se estd numa politica de construir/arrendar lojas de grande dimensdo. O que se pretende
hoje, s@o dois tipos de loja: as lojas de pequena dimensdo onde os clientes se possam
deslocar a pé e onde se encontram produtos para o dia-a-dia e lojas um bocadinho
maiores (género de supermercado) onde as pessoas tenham igualmente a possibilidade
de se deslocar a pé, mas tendo acesso a uma maior diversidade de produtos, tendo assim
a etiqueta de proximidade e, a0 mesmo tempo, um sitio onde possam efetuar as compras
semanais. Os pontos igualmente estratégicos que se tornam necessarios para atingir o

objetivo final (atingir uma rentabilidade elevada), sdo os seguintes:

v Trabalhar a segmentacdo dos produtos, ou seja, adaptar a proposta de produtos
em relagdo ao ambiente envolvente. Se for perto de um concorrente discounter
(do género “Lidl”), oferecer produtos de uma gama mais baixa, por exemplo, 0s
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da marca MBudget. No entanto, sem esquecer os produtos frescos que tém que
estar presentes, tais como 0 péo, as frutas e legumes e a carne;

Proporcionar um conforto nas compras para os clientes, criando lojas
acolhedoras, com uma imagem inovadora, tendo por isso que dar uma “cara
nova” as lojas mais antiquadas;

Em relag&o a concorréncia, ser a escolha n.° 1 dos clientes;

Trabalhar mais a temética da degustacdo, hoje em dia é algo importante e que as
lojas online ainda ndo tém possibilidade de fazer, por isso & importante
desenvolver esse ponto que ainda esta a favor das lojas fisicas;

Melhorar (0 que hoje ainda é suficiente) os produtos oferecidos nas lojas, isto €,
segmentar de uma forma rapida e eficaz as necessidades dos clientes. Para tal,
foi posto em préatica um estudo sobre os habitos dos clientes em relacdo a cada
loja, com vista a se tornarem mais pro-ativos e assim podermos adaptar melhor
0S NOssos produtos;

Apostar na formagéo dos colaboradores para que sejam competentes e darem a
devida importancia nos indicadores que a cooperativa possa ter a disposicdo, e
assim serem tomadas decisdes o mais rapidamente possivel;

Obter nimeros que sejam o reflexo de uma realidade. Se existir uma zona branca
onde podemos investir e implementar uma nova loja mesmo que ela tenha um
Payback, TIR ou um VAL negativo ou que os valores ndo entrem nas normas do
grupo ®, dever-se-ia mostrar esses nimeros negativos. No entanto, seria
necessario explicar que, por exemplo, os custos de publicidade que sdo
utilizados para incentivar as pessoas que se encontram nessa “zona branca” a ir
as lojas que estdo mais longe das suas casas (por exemplo, com incentivos
comerciais) pode exceder a perca que se tem em volume de negdcio para essa
loja. Explicar igualmente de uma forma clara que é importante estar presente
para que os clientes dos concorrentes (se estiverem presente na nossa zona
branca) tenham a possibilidade de fazer as compras nas lojas da cooperativa
Migros. Por vezes, eles poderdo estar a voltar do trabalho e como estdo

habituados aos produtos da concorréncia irdo escolher esse em vez de nos

*> Normas do grupo: Payback inferior a 15 anos; TIR=7%

40



Processo de Investimento- Estudo de Caso a Cooperativa Suica Migros Vaud

escolher. No entanto, nem sempre estes investimentos “estratégicos defensivos”,
devem ser executados. Para serem feitos € necessario ter bem em conta os pros e
contra desse tipo de investimento para ndo, por exemplo implementar uma loja
num sitio somente para evitar que o concorrente se venha instalar, como o que

aconteceu com o Outlet Cerisaie;

Figura 12: Explicacéo da "zona branca"
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i

Fonte: elaboracao prépria

v" Em relacdo aos investimentos de novas lojas, hoje a 6tica adotada é de estar
mais em sitios que podemos arrendar em vez de comprar e construir. Isto porque
a envolvente econdmica esta muito fragil e tudo muda repentinamente. Com esta
estratégia, torna-se mais facil estar presente mais rapidamente em certos locais,
podendo assim usufruir de algumas vantagens, como por exemplo, os contratos e
0 tempo que se estd presente num certo local serd mais répido, isto &, se
arrendarmos o contrato sera por um periodo de 10 anos. O que significa que as
nossas depreciacbes serdo efetuadas sobre esses anos e, no fim desse tempo,
tudo sera depreciado, uma vez que, os ativos fixos tangiveis devem ser
depreciados para o periodo de tempo correspondente ao contrato. Quer dizer que
se prolongarmos ndo teremos esses custos para um periodo futuro. Se for
necessario fazer um relooking® para adaptar & loja uma nova imagem, torna-se
mais economico. Na medida em que quando estamos num investimento do tipo
de modernizacdo onde somos proprietarios, 0s equipamentos que Sao
descartados ainda tém um valor contabilistico alto, mas se alugarmos por um
periodo de 10 anos, no fim 0s nossos equipamentos estardo completamente
depreciados. Outro ponto importante estd na questdo da loja ndo obter o volume

de negocio desejado. Neste caso, sera mais facil sair e encontrar um lugar mais

4 Relooking: Efetuar transformacdes na loja.
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atrativo, o que ndo acontece quando a loja é construida diretamente pela

cooperativa.

Portanto, torna-se importante com esta conjuntura econémica dificil e com a entrada de
novos concorrentes e a descida do cambio, colocar em préatica da melhor maneira toda
esta estratégia definida tanto pelo grupo, como pela cooperativa, para poder continuar a
ter uma taxa de rentabilidade alta e ser sempre lider no mercado de retalho. N&o sendo
facil, os colaboradores também tém um papel importante nesse desafio. E necessério

trabalhar na mesma dire¢do podendo assim obter melhores resultados.
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2 CAPITULO - OS INVESTIMENTOS DA MIGROS VAUD

Apresentamos, de seguida, os investimentos da Migros Vaud, nos Gltimos trés anos

(2014, 2015 e 2016):
Figura 13: Valor dos investimentos 2014,2015 e 2016
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Fonte: elaboracéao prépria

Em relacdo ao quadro dos investimentos acima apresentado podemos ver que, de 2014 a
2015, houve um decréscimo dos investimentos em ordem de 57%, ja em relacdo a 2015
para 2016 houve um aumento de 17%. O valor de 2014 explica-se pelo investimento de
Rolle. Este investimento tinha como finalidade demolir a antiga loja e criar uma galeria
comercial com um espaco para uma loja Migros, bem como, construir prédios com
varios apartamentos. Este investimento teve um custo total de 56,15 milhdes de francos.
Em 2015 e 2016, os investimentos foram inferiores em aproximadamente 45% em
relacdo a 2014. Pode-se explicar essa descida dos investimentos com o facto da
implementacdo positiva da concorréncia, bem como a descida da taxa cdmbio do euro,
que abalou com os resultados da empresa, logo contencdo de custos, 0 que gera uma

diminuig&o dos investimentos.
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Os ativos fixos tangiveis estdo constituidos da seguinte forma:

Tabela 1: Ativos Fixos Tangiveis e Investimento em Curso 2014,2015 e 2016

Ativos fixos tangiveis 2014 2015 2016
Dividas longo prazo 4.613 4.249 4.624
Participacfes em
empresas do grupo e 10.830 10.830 10.830
externas
Terrenos e edificios 433.856 414.309 404.342
_ Equipamentos 46.665 49.213 40.193
técnicos e maquinas
CUED ENES {7k 12.070 9.496 7.589
tangiveis
Investimentos em 11.827 11.121 14.338
curso
Total ativo fixo 519.861 499.218 481.916

tangivel

Fonte: adaptado do relatério de contas

Analisando agora o racio de grau de cobertura dos ativos fixos tangiveis:

Grau de cobertura dos ativos fixos tangiveis= Capital Préprio/Ativo fixos tangiveis
Para 2014, os capitais proprios foram de 111.322°, portanto: 111.322/519.861=21,41%
Para 2015, os capitais proprios foram de 128.602°, portanto: 128.602/499.218=25,76%

Por fim, em 2016 os capitais proprios foram de 138.668 ' , portanto:
138.668/481.916=28,77%

Em relacdo ao Office Fédéral de la statistique, Statistique de la production et de la
valeur ajoutée-que equivale ao Instituto Nacional de Estatistica, o resultado para o grau
de cobertura dos ativos fixos tangiveis do CAE 4711- comércio de retalho, em
supermercados e hipermercados, a media seria para 2014 de 55% e para 2015 a média

encontra-se nos 53%. A Société Coopérative Migros Vaud, encontra-se abaixo desses

> Valor extraido do relatério de contas de 2014
® Valor extraido do relatério de contas de 2015
’ Valor extraido do relatério de contas de 2016
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valores. Os investimentos da empresa sdo entdo financiados por empréstimos de um
montante de CHF 287.000.000 (valores a fim de setembro de 2017), que correspondem
a CHF 280.000.000 de dividas de longo prazo e CHF 7.000.000 de dividas de curto

prazo.

Os investimentos na Migros Vaud podem ser divididos em dois tipos de investimento:
0s Mono-Investimentos, que correspondem a investimentos inferiores a CHF 1.000.000
e 0s investimentos Expako que correspondem a investimentos superiores a CHF
1.000.000.

No presente capitulo, sera, entdo, explicado cada um deles e, como sdo definidos os
processos. No capitulo seguinte, sera analisado as respostas dos questionarios que se
realizou para perceber onde podem existir falhas no processo dos investimentos.

Para podermos perceber melhor este trabalho existem certos pontos que € necessario
explicar. Primeiro, o programa que € utilizado pela Migros Vaud e pelos arquitetos com
guem ela tem mandatos. Esse programa chama-se Messerli e serve para gerir as obras,
com possibilidade de efetuar contratos, de contabilizar faturas, de saber quais CFC
(Code de Frais de Construction) estdo associados a quais contratos, saber o orcamento

para cada obra e perceber até a data “x” qual foi o valor despendido para cada obra.

As depreciacOes sdo efetuadas em relacdo aos anos associados para cada CFCs, esta
lista equivale a nossa lista em Portugal das depreciacbes e amortizacdes que estdo
presentes no Decreto Regulamentar n.° 25/2009, de 14 de setembro de 2009.

2.1 Mono-Investimentos

Como ja foi referido, os Mono-Investimentos sdo investimentos inferiores a CHF
1.000.000, sendo que esses podem ainda ser subdivido em dois montantes: inferiores a
CHF 25.000 e superiores a CHF 25.000. Esta divisdo acontece relativamente ao pedido

de investimento que requer uma assinatura extra para a sua aprovacao.
Para que se perceba melhor este tema, decidimos dividi-lo em trés partes distintas:

1. Os orcamentos para cada setor;
2. O pedido de investimento;

3. O registo das faturas para cada investimento.
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2.1.1 Os orgamentos para cada setor

Antes de perceber como sdo definidos os orcamentos para os Mono-Investimentos, é
necessario ter algumas informacGes prévias. Importa saber que os Mono-Investimentos

estdo repartidos por 17 setores, sendo eles os seguintes:

Informaética;

Rede de vendas SMHM (supermercado e hipermercado);
Rede de vendas Mercados Especializados;

Escola e Formagcéo;

Logistica -Parte Central;

Mobiliario (economato);

Veiculo de transporte de mercadorias;

Veiculos para a empresa;

© © N o g b~ w D

Fitness Parc Malley (Para o fitness pertencente a empresa);
. Golf;

. Seguranca,

[ S S
N B O

. Imobiliario: imoveis (construcéao);

[EEN
w

. Imobiliario: imdveis (suporte técnico);

[EEN
M~

. Gastronomia;

[EEN
o1

. Logistica: Suporte técnico central;

[EEN
(op)

. Imobiliario: Energia das lojas;

17. Nao orcamentados.

Para cada um destes setores, € atribuido um nimero, que sera uma referéncia para 0s
pedidos de investimento. Os investimentos que se enquadram em cada setor sdo 0s

seguintes:

Para o setor 51%-Informética, os investimentos aqui incluidos fazem referéncia a tudo o
que seja novos equipamentos informaticos (sejam eles novos computadores, linhas

telefénicas ou outros) para toda a empresa (sejam eles departamentos internos ou lojas).

Para o setor 52-Rede de vendas SMHM, os investimentos aqui incluidos referem-se a

tudo o que seja mobiliario ou equipamentos para as lojas. Por exemplo, carrinhos de

® Numero atribuido pelas normas do grupo
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compra, frigorificos destinados a pdr mercadoria para a venda ou mesmo moveis para

expor o péo.

Para o setor 53-Rede de vendas em Mercados Especializados, referem-se ao mesmo tipo
de investimento que para o setor 52. A Unica diferenca é o tipo de lojas que sdo

incluidas. No setor 53, as lojas incluidas séo: SportXX e Do-It Garden.

No setor 54- Escola e formacdo, os investimentos, que podem ser aqui incluidos,
correspondem a mdveis ou outros equipamentos necessarios para o bom funcionamento

das escolas de formacéo de que a Migros Vaud € detentora.

Setor 55- Logistica parte central, corresponde a todos os investimentos necessarios a

central.

No setor 57- Mobiliario (economato), corresponde a todos os mdveis (cadeiras, mesas)

necessarios para os departamentos da empresa.

Caso seja necessario um novo camido para o transporte de mercadorias ou
empilhadoras, o setor para o pedido de investimento € o setor 58- veiculo de transporte

de mercadorias.

No setor 59- Veiculos para a empresa, € incluido qualquer novo veiculo necessario para
0os membros da Direcdo ou aqueles que a empresa pde a disposicdo dos funcionarios,

para qualquer deslocacéo fora da empresa.

Os novos equipamentos para o desporto, sejam eles equipamentos de cardio ou

simplesmente tapetes de yoga, devem passar pelo setor 60-Fitness Parc Malley.

No setor 61-Golf, os investimentos aqui incluidos sdo necessarios para 0 bom

funcionamento deste desporto.

Se for necessario adquirir camaras de vigilancia ou outro tipo de material usado para a

seguranca, os investimentos devem passar pelo setor 63- Seguranca.

Os investimentos que podem ser incluidos no setor 70- Imobiliario (construgdo) estéo

relacionados com o imdvel, por exemplo, estores, telhados e portas.

Ja no setor 71- Imobiliario (suporte técnico), podem ser incluidos, por exemplo
maquinas necessarias para lavar o chdo das lojas, neste setor é tudo o que seja mais

técnico em relagdo as lojas.
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No setor 80-Gastronomia, incluem-se todos os investimentos para os restaurantes e

take-away, sejam eles fornos, fritadeiras ou mesmo cadeiras e mesas.

No setor 81-Logistica (suporte técnico, central), estdo incluidos todos os investimentos
técnicos necessarios para a parte central (Ecublens), como, por exemplo, modernizacao

da central fogo.

No setor 82- Imobiliario Energia lojas, incluem-se todas as modernizac¢6es/otimizagdes
da energia nas lojas, podendo aqui incluir-se todas as lampadas que economizam

energia ou entdo toda a instalacédo do frio para os frigorificos.

Por fim, o setor 90-Nao orcamentado inclui, como o proprio nome indica, todos 0s
investimentos que ndo foram orgamentados para 0 ano corrente, isto €, se um
investimento para o setor 71 ndo foi previsto no envelope global para o ano 2017, tem

gue passar neste setor.

Cada setor corresponde a um certo departamento da empresa, que tem como

responsabilidade o setor que lhe corresponde, como podemos ver no seguinte quadro:

Tabela 2: Setor e correspondéncia de departamento

. Departamento
0
N.° de setor Denominagéo do setor correspondente Chefe de Departamento
Informética Logistica, Informatica, M. Gérard
Golf
Rede de vendas SMHM Comercial, Gastronomia M. Chatelan

Rede de vendas Mercados

e Comercial, Gastronomia M. Chatelan
Especializados

Escola e Formagédo Imobiliario e Cultural M. Potterat

Logistica, Informatica,

Logistica parte Central Golf M. Gérard

Mobiliario (economato) (I_sc())?;stlca, Inijemttes, M. Gérard

Veiculo d_e transporte de Logistica, Informéatica, M. Gérard

mercadorias Golf

Veiculos para a empresa é%?;sma’ IfarmEiTes, M. Gérard

Fitness Parc Malley Imobiliério e Cultural M. Potterat

Golf Logistica, Informatica, M. Gérard
Golf

Seguranga RGeS UL, M. Sarazin
Seguranga

Imobiliario: Imobiliario e Cultural M. Potterat

imoveis(construcéo)
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N.° de setor

Denominacao do setor

Imobiliario: Edificio

Departamento
correspondente

Chefe de Departamento

(suporte técnico) Imobiliario e Cultural M. Potterat
Gastronomia Comercial, Gastronomia M. Chatelan
Logistica: Suporte técnico  Logistica, Informatica, .
central Golf hiGeran
Imobiliario: Energia das Imobiliario e Cultural M. Potterat

lojas

N&o orcamentados

Fonte: Ficheiro Mono-Investimento do servico controlo de gestéo

Agora que € possivel compreender de que forma os Mono-Investimentos sao divididos,

pode-se entdo tentar entender como sdo or¢camentados cada um destes setores.

Os orcamentos sdo elaborados entre o servigo de controlo de gestdo e 0s outros servicos.
Cada responsavel de setor tem de efetuar o seu orcamento para os trés anos seguintes.
Porém, este orcamento é elaborado a partir do més de maio, pois é nesta altura que o
servico de controlo de gestdo envia um ficheiro Excel, que deve ser preenchido por cada
um dos responsaveis. No més de setembro, 0s orcamentos sdo apresentados a Comex
(Comissdo de expansdo da empresa) e, se forem aprovados, sdo de seguida,
apresentados ao Conselho de Administrag, que da o seu parecer e acordo final para o

“envelope” (saldo disponivel) dos anos seguintes.

O responsavel de cada setor retne-se com a sua equipa para perceber quais poderao ser
0s eventuais investimentos, previstos para os trés préximos anos. Importa salientar que
0s investimentos descritos para o pedido de orcamento ndo sdo descritos
pormenorizadamente, visto que existe alguma dificuldade em fazer previsdes para 0s

proximos trés anos.
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Sistematizando:

Figura 14: Processo para 0s or¢camentos Mono-Investimentos

*Prepara o ficheiro "plano de investimentos™;
«Envia o ficheiro para cada responsavel de setor.

Controlo de
gestéo

\
«Trabalha, conjuntamente com a sua equipa sobre o valor necessario para 0s investimentos
dos trés anos seguintes;
*Reenvia o ficheiro ao controlo de gestéo
J
n
« Sistematiza todos os dados recebidos de cada responsavel de setor num Unico documento
que é, de seguida, enviado a Comex.
'\
«Estuda o documento e faz o seus comentarios. Se for aceite reenvia ao controlo de gestao
para ser de seguida apresentado ao Conselho de Administracdo. Se, pelo contréario, nao for
aceite é reenviado aos responsaveis de setor para efetuar modificacdes.
Y
™
*Envia e apresenta o ficheiro dos investimento ao Conselho de Administracdo que da o seu
parecer final.
vy
\
D4 o seu parecer final. Se for aceite, o plano para os proximos trés anos esta definido. Se
ndo for aceite é reenviado aos chefes de setores para efetuar as modificagdes necessarias.
S

Fonte: Adaptado com base no processo definido em termos do controlo interno-Intranet pagina CG
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Para o0 ano de 2017, houve um investimento total acordado de CHF 12.362.000 para 0s

Mono-Investimentos, repartidos da seguinte forma:

Tabela 3: Quadro de Investimentos por setor

Setor de Investimento
51-Informéatica

52-Rede de vendas SMVM

53-Rede de Vendas Mercados Especializados

54-Escola e Formacao
55-Logistica parte central
57-Mobiliario (economato)
58-Veiculos de transporte de mercadorias
59- Veiculos para a empresa
60-Fitness Parc Malley
61-Golf
63-Seguranca
70-Imobiliario: Edificio (construgao)
71-Imobiliario: Edificio (suporte técnico)
80-Gastronomia
82- Imobilidrio: Energia de lojas
90-N&do Ocamentados
Total

Fonte: elaboracéo prépria

Valor do orgamento aprovado para 2017

CHF 654.000
CHF 2.330.000
CHF 350.000
CHF 305.000
CHF 670.000
CHF 50.000
CHF 1.310.000
CHF 350.000
CHF 200.000
CHF 350.000
CHF 150.00
CHF 2.485.000
CHF 1.278.000
CHF 470.000
CHF 1.270.000
CHFO
CHF 12.362.000
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Por departamento, o orcamento acordado corresponde a:

Figura 15: Orgamento por Departamento para os mono-investimentos

Orcamento por departamento para os
Mono-Investimentos

B Departamento Comercial

Departamento Imobiliario e

Cultural
1 Departamento Logistica e
Informatica
Departamento Recursos

Humanos e Seguranca
W Departamento Finangas

Fonte: elaboracao prépria com base no Ficheiro Mono-Investimento do controlo de gestao

Sem grandes surpresas, pode-se constatar que o departamento com o maior saldo
disponivel para os Mono-Investimentos € o departamento imobiliario e cultural. Este

engloba a maioria dos investimentos feitos nas lojas.

De seguida, serd entdo explicado de que forma é que os pedidos de investimentos sdo

feitos e quais os procedimentos que Ihe sdo associados.

2.1.2 O pedido de investimento

Como ja foi referido no ponto anterior, os Mono-Investimentos s&o divididos por setor.
No momento de efetuar o pedido de investimento, o chefe de departamento ou
requerente tem de preencher o ficheiro Excel criado para o efeito (ver anexo 2-
Formulario pedido de Investimento). Neste formulério, é possivel compreender a
diferenca entre os investimentos, sejam eles inferiores ou superiores a CHF 25.000,

visto que € exigida uma assinatura extra nos ultimos, sendo ela, a assinatura do Diretor.
Neste formulario (ver anexo 2), o requerente preenche os seguintes campos:

O nome do requerente;
O departamento que lhe diz respeito;
O ndmero e o nome do setor;

O namero e o nome do centro de proveito/custo;

o ~ w0 D

O codigo dos gastos de construgdo (este define o tempo das depreciagdes para o
equipamento);

6. A designacdo do investimento (por exemplo: fritadeira modelo MVD);
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7. Ovalor sem IVA;
8. Os comentarios, caso seja necessario;
9. Se o investimento mobiliério que se faz, substitui algum j& existente;

10. Os documentos que se encontram anexados.
Se o valor ndo ultrapassar os CHF 25.000, as assinaturas necessarias sao as seguintes:

v A do requerente;
v A do chefe do departamento.

Figura 16: Pedido de Investimento- Assinaturas requeridas

Demandé par : 1] 500 du:

Visa : H i

Accordé par: WYalidation Finances par :

Visa :

Validé par - Le visa "validation” n'est pas requis. Transfert au d deur le:

Visa: Visa:

Documents joints : Commandé par : [
Date de commande :

Fonte: Documento de pedido de Investimento-Intranet

Se o valor ultrapassar os CHF 25.000, o campo para a assinatura do Diretor fica
automaticamente disponivel, sendo, entdo, necessaria uma assinatura extra, como se

pode ver na seguinte imagem:

Figura 17: Pedido de Investimento superior a CHF 25.000 - Assinaturas requeridas

Demandé par : 0 S00 du:
Visa: ; ;
Accordé par: Validation Finances par:
Visa:
Validé par : Mare Schasfer Transfert audemandeurle:
Visa - Visa -
Documents joints : Commandé par : [
Date de commande :

Fonte: Documento de pedido de Investimento-Intranet

Como se pode compreender, a partir do momento em que o investimento é superior a
esse valor, existe a necessidade de expor o pedido de investimento a Direcéo e, se for
solicitado, apresentar documentos que sustentem a decisao a tomar.
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O processo de um pedido de investimento passa pelas seguintes etapas:

Figura 18: Processo do pedido de investimento

Fonte: elaboracéo propria

2.1.3 O registo das faturas para cada investimento

Para entender o processo de uma fatura Mono-Investimento seja ele inferior ou superior
a CHF 25.000 temos que ter algumas informac6es prévias:

1. Todas as faturas chegam em primeira mao ao servigo da contabilidade;

2. Todos os servicos tém obrigacdo de pedir aos fornecedores que inserem uma
nota nas faturas para informar se se trata de faturas WF (gastos gerais que tem
um processo proprio), INV (se se tratarem de faturas em relacdo a
investimentos) e EU (se forem faturas nas quais existe a necessidade de efetuar
um ficheiro Excel upload).
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3. Por norma, nas faturas que sdo INV, tem que estar igualmente referenciado o

namero de objeto (investimento) acordado pela contabilidade.

Agora que temos conhecimento destas notas prévias podemos entdo perceber qual o

processo das faturas.

Figura 19: Processo das faturas

a fatura
por parte dos

Servigos. \
I\ *Os \
colaboradores 5\
> *Recebe a fatura ggg s€ ocupam ' \
Egﬁtz%ﬁ?d%% . investimentos \
N L verificam as \
- | *Impde o carimbo \

assinaturas. N
« Transmissao g

das faturas a

equipa

- | comas
assinaturas bem
como 0 nimero

acordado pela / e
contabilidade. ‘ para que esta
possa registar a
[ fatura no
programa
apropraiado.

Fonte: elaboracédo prépria

Podemos entdo constatar com a figura 20, que o carimbo que € inserido pelos servicos
tem de ter as seguintes informacdes: 0 nimero de investimento; o setor; os valores com
e sem IVA; o numero da loja e o0 CFC. A primeira assinatura € da pessoa que efetuou a
encomenda ou que faz a imputacdo da fatura, a segunda assinatura corresponde ao chefe
de servigo e, se o valor ultrapassar o limite autorizado para o chefe de servigco tem entéo
que existir a assinatura do chefe de departamento ou mesmo do Diretor se os valores

forem demasiado elevados.
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Figura 20: Assinatura e imputacéo de uma fatura

R ol A+ S/ Mok

ou 8 doubles
ement,
wonnanie (F ! g{
wgrammes différents avec
sée pour une ‘{y
rammes.
urité du
8 viga final | ¢,
Date Visa Lo
Creice | S50 AT L0 L. Mdrkey
Fac/ NBE—T i Moi= ( ompiainie 4"-
T e | 34 438 %0 Duvise = l
Cade TVA Maonant HT | Naum %S@wm qgé‘
i
L_z/pzf’ﬂ |23245.% | ié‘?fo &

Fonte: Fatura

2.2 Investimentos Expako

Como referido no Ponto 1.2-Tipologia de Investimentos, existem, pelo menos, quatro
tipos de investimentos: Investimento de reposicdo, substituicdo ou renovacgao;
Investimento de capacidade ou expansédo; Investimento de inovacgdo e de modernizacéao
e, por fim, Investimentos estratégicos. Todos estes investimentos existem na Migros,

como podemos ver de seguida.

Como investimentos de reposicdo, substituicdo ou renovacdo, ou seja, todos 0s
investimentos que permitem substituir algo usado por algo mais recente sem grande
modernizacdo, consideramos a renovacdo do parque de estacionamento de Crissier
(2014) com um valor de 5,1 milh&o de francos. Para 2017, existem investimentos com

0S seguintes custos (aproximados, visto que as obras ainda ndo estdo terminadas):

e Restaurante central com um investimento de 5,62 milhdes de francos;
e Renovagdo do prédio administrativo com um investimento num montante de

18,51 milhdes francos;

Os investimentos de capacidade ou expansdo permitem colmatar a insuficiéncia de
posicdo comercial, que ocorre quando criamos novas lojas em lugares onde néo
estdvamos implementados ou éramos muito pouco Visiveis. Nestes investimentos,

também estdo incluidos agqueles onde criamos galerias comerciais para poder arrendar
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espacos e, assim, atrair um maior numero de clientes. Nos Ultimos trés anos, tivemos
alguns investimentos desse tipo. No entanto, alguns aqui descritos podem ser
considerados de expanséo e renovacao, visto que destruimos a antiga loja para criar uma
nova e construimos, simultaneamente, habitacbes e um centro comercial. Os

investimentos, que se enquadram nesta tipologia, sdo 0s seguintes:

e EPFL (2014), investimento na ordem dos 2,83 milhdes francos (nova loja);

e Noville (2014), investimento para uma nova loja com um custo de 2,93 milhdes
francos;

e Outlet Roche (2015), novo outlet com um custo final de 800 mil francos®;

e Rolle (2014), este investimento poderia ser considerado de renovagdo e de
expansdo, visto que destruimos a antiga loja, para criar um complexo comercial
e um imovel com vérios apartamentos. Este investimento teve um custo de 56,15
milhdes de francos;

e La Sallaz (2016), construcdo de uma nova loja com um custo de 4,37 milhdes de
francos;

e Saint-Paul (2015) pode ser considerado ndo s6 um investimento de expansdo
mas também de modernizagdo, pois foi, a0 mesmo tempo, criado um espaco
para poder acolher uma outra loja. O custo total foi de 2,58 milhdes francos;

e Vevey les deux Gares (2015), criagdo de um novo centro comercial com um

custo total de 12,12 milhdes de francos.

Para 0 ano de 2017, a empresa tem 0s seguintes investimentos de expansao em curso,

onde o valor indicado é o custo provavel e ndo o custo definitivo:

e Chailly, que pode ser considerado ndo sé um investimento expansao como
também de modernizacgéo, visto que se esta a construir um centro comercial e,
simultaneamente, esta-se a modernizar a loja. Este investimento tem um custo
estimado de 16,5 milhdes de francos;

e Migros Silo, este investimento tanto pode ser considerado como expansao, Visto
que ele serviu para criar uma loja num espaco onde a Migros opera com um

franchising-OBI (este espaco foi reduzido para poder criar uma loja Migros)

° Este investimento aparece nos investimentos Expako, porque estava orcamentado a 1,33
milhdo de francos.
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como de modernizacdo, porque existiram igualmente transformacdes na parte
Take-Away. Os custos estimados para este investimento sdo de 7,8 milhdes de

francos.

De seguida, temos os investimentos de inovacdo e de modernizacdo. Estes
investimentos permitem modernizar a imagem das lojas e, assim, promover uma
experiéncia de compra descomplicada e inspiradora para atrair novos clientes e agradar
aos habituais. Consideramos aqui as renovacgdes pesadas nas lojas, o que significa que
se moderniza lojas que tinham uma vetustez em relacdo ao mobiliario, a luz e as cores.
Sdo consideradas aqui as lojas que podemos chamar de antiquadas. Consideramos,
igualmente, um investimento no fitness para poder melhorar e renovar as salas de
desporto e poder oferecer um servico de qualidade aos seus clientes. E, por fim, esta
incluida, também, a modernizacdo da escola. Nos ultimos trés anos, tivemos 0s

seguintes investimentos deste tipo:

e Closelet (2014); modernizacdo na sua totalidade com uma galeria comercial no
valor de 16,9 milhGes de francos;

e Harpe (2014) investimento num montante de 1,43 milhdes de francos;

e Malley Fitness (2016) investimento total de 5,47 milhdes de francos;

e Romanel (2013), investimento na ordem dos 96,29 milhGes de francos.

Para 2017, estdo previstos 0s investimentos seguintes (0s custos sdo aqui 0s previsiveis

e ndo os definitivos):

e Cour, investimento de 3,26 milhdes de francos;

e Escola da Migros investimento de aproximadamente 3,98 milhdes de francos;
e Malley investimento de 3,2 milhdes de francos;

e Montreux investimento num montante de 2,4 milhdes de francos;

e Vevey investimento de 5,65 milhdes de francos.

Os investimentos estratégicos sdo divididos em duas categorias: investimentos com
caracter social e investimentos que visam reduzirem o risco. Relativamente a primeira
categoria, a Migros investe na saude dos seus colaboradores com o programa MWell,
que permite uma avaliagdo e um acompanhamento para reduzir o risco de absentismo
no trabalho e aumentar, dessa forma, a confianca entre colaborador e empresa. Em

relacdo & segunda categoria, a empresa decide fazer esse tipo de investimento, com o
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intuito de reduzir o risco. Acontece, algumas vezes, que a empresa sabe de antemdo que
a nova loja num determinado lugar ndo sera rentavel. No entanto, acaba por investir
nesse mesmo local, para reduzir o risco de que a concorréncia se venha a instalar. O
caso mais recente foi o Outlet Cerisaie (marca criada pela Migros, para vender produtos
a precos reduzidos). A Migros ja tinha estado presente nesse lugar, no entanto saiu
durante alguns anos. O investimento realizado (que teve um custo total de CHF
837.000™°) serviu para regressar ao local com uma nova marca e criar um espaco para
uma empresa parceira, com a finalidade o afastamento do Lidl naquela zona. No
entanto, este tipo de investimento ja ndo se enquadra com a estratégia da empresa como

foi visto no ponto 1.4 Estratégia M 2019 e estratégia Migros Vaud.

Para sistematizar, apresentamos o seguinte quadro:

Figura 21: Quadro dos Investimentos

Tipos de Investimentos

18.49
] M Investimento de modernizagado

M Investimento de expansao

T8
I
o
wv
w

0
=
=
=

M Investimento de reposicao
047 |

2015 2016
ANOS

Fonte: Elaboracao prépria

Podemos concluir?, que como foi demonstrado no inicio deste capitulo que o ano 2014
foi o ano no qual houve o valor mais elevado em relacdo aos investimentos.
Consequentemente, também conseguimos observar que 0s investimentos realizados sdo
na maioria de expansdo e modernizacdo. A estratégia adotada nestes ultimos anos foi de

criar lojas de proximidade, isto é, estar presente com lojas de pequenas dimensdes que

10 . . . . oL &
Este investimento aparece nos investimentos Expako, porque estava orcamentado em 1 milhdo de
francos.

11 ~ . ~ . . o . ~ .
Neste quadro ndo fiz alusdo aos investimentos estratégicos, visto que estes estdo mais presentes num
ponto de vista social e ndo imobiliario.
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oferecem ao cliente a possibilidade de fazerem as suas compras sem se deslocarem com
qualquer meio de transporte. E, obviamente, a modernizagdo, uma vez que as lojas
precisavam de um novo ar e também de serem equipadas com a nova tecnologia de
caixa, permitindo ao cliente efetuar as suas compras sem passar por nenhuma caixa
(Subito).

2.2.1 Os riscos associados a um investimento Expako

Como descrito na parte 1, existem riscos associados a um projeto de investimento. Os
riscos sdo maiores nos investimentos de expansdo e/ou modernizacdo e menores se

estivermos a falar de investimentos de substitui¢ao.
Os riscos inerentes a investimentos de uma tal envergadura sao:

v" Que a escolha dos fornecedores, dos engenheiros ou dos arquitetos seja
influenciada por conhecimentos/amizades;

v Que a estimativa dos custos ndo seja bem calculada;

v Que o volume de negdécios que foi estimado ndo seja o realizado;

v Que o projeto no fim de concluido, ndo seja mais rentavel.

Para poder perceber se estes riscos existem ou fazem parte do quotidiano desses
investimentos, ird ser analisado, de seguida, o processo que foi posto em pratica pelo
servico de construgdo e suporte e, com 0s questionarios realizados, compreender como

sdo interpretados estes riscos.

2.2.2 Processo de um investimento Expako, definido pelo servigo de
construcao e suporte

A fim de garantir que um projeto Expako seja realizado com sucesso, 0 servigo de
construcdo e suporte elaborou um documento, onde esta definido, de uma forma geral,
como um investimento deve ser concretizado. As fases para uma boa realiza¢éo séo as

seguintes:

12 Fase- Premissas:

1. Estudo comercial em relacéo a potencial localizacdo;
2. Escolha do sitio e analise de riscos;

Nesta fase, € aconselhado abordar a Direcdo para saber se ha hipoteses de obter um

acordo.
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22 Fase- Anteprojeto:

3. Estudo prévio com a definicdo do layout que serd utilizado e apresentado a
Direcéo;
4. Definicdo dos custos de construcédo baseados em indicadores ja estabelecidos;

5. Abordagem do célculo de rentabilidade;

Nesta fase, j& podemos informar a Direcdo e o Conselho de Administracdo sobre os

objetivos de rentabilidade que normalmente iremos atingir.
3% Fase-Projeto:

6. Reflexdo sobre se devemos arrendar ou adquirir o imovel (para podermos assim
arrendar espagos aos N0Ss0s parceiros);

7. Elaboracdo de um eventual PGA (Plano geral de afetacdo, isto é um plano de
bairro);

8. Elaboracdo do projeto de construcéo;

9. Elaborar um orcamento de constru¢do com uma margem de erro de mais ou

menos 15%;

Neste momento, consegue-se verificar todas as hipdteses existentes e conhecer, 0 mais
aproximadamente possivel, o valor dos custos de construcdo. Logo, temos todas as
informacdes reunidas, para apresentarmos e obtermos o acordo definitivo da Direcédo e

do Conselho de Administrag&o.
42 Fase- Pedidos de autorizacdo e preparacao da obra:

10. Pedido do alvara de construcéo;
11. Orcamentos de todos os custos de construgdo assim como todas as propostas dos
nossos mandatarios (com uma variac¢ao do custo a mais ou menos 5%);

12. Célculo da rentabilidade final;

Nesta fase, 0s custos totais estdo completamente decididos e as autorizagOes de
construcdo concedidas. A Direcdo e o Conselho de Administracdo tém, nesta fase, a
possibilidade de suspender o projeto. A partir daqui, e se tudo estiver em ordem, as

obras podem comecar.
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52 Fase- Execucao

13. Elaboracéo de um dossier de referéncia que servird de base ndo s para adquirir
tudo o que pretende modificar, mas também para controlar os custos;
14. Elaboracéo da obra;

15. Inauguracéo;
62 Fase-Fim do projeto:

16. Recec¢do dos documentos de fim de obra, bem como a constituicdo de um
caderno técnico;
17. Apuramento final dos custos;

18. Finalizagao do orgamento e reconciliagdo com os dados da contabilidade.

Um projeto de investimento, seja ele de expansdo, modernizacdo ou outro, tem de ter

em conta 0s seguintes aspetos:

v' A gestdo dos recursos humanos, ou seja, a maioria dos servicos tem, como
iremos ver de seguida, um papel na realizacdo de um projeto, logo é importante
planificar quais 0s recursos humanos que iremos precisar para atingir os
objetivos;

v A planificacdo, isto ¢, qualquer projeto tem de ser desenvolvido de uma maneira
estruturada e construtiva. Na verdade, planificar permite atingir objetivos,
permite identificar e limitar riscos. Se houver necessidade de corrigir algo,
custard menos fazé-lo enquanto estamos na fase da planificacdo do que quando o
projeto ja estiver em execucao;

v O controlo: é necessario existir uma projecdo e um controlo da rentabilidade
para haver certezas de que o investimento é viavel. O controlo servira

igualmente para verificar a evolugdo dos custos.

Como referido, os recursos humanos necessarios para um projeto de investimento estdo

relacionados com diversos servigos.
Por exemplo, na parte estratégica de um investimento, os servi¢os implicados sao:

v O Conselho de Administracdo, sendo ele o organismo supremo para a decisdo do
investimento;
v" A Direcdo da, primeiramente, a sua opinido sobre o investimento e, se a Direcdo
der o seu acordo, é entdo apresentado ao Conselho de Administracao.
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Na se

v

gunda fase, a de pilotagem, 0s recursos necessarios sdo:

A comissdo de expansdo, que tem como objetivo definir os eixos de reflexdo,
bem como propor novos lugares de expansdo. Esta comissdo tem a
responsabilidade de elaborar um dossier para apresentar a Direcdo e

supervisionar a fase de planificacdo de projetos.

Na fase operacional, é necessario a colaboracdo dos seguintes servigos:

v

Servico de construcdo e suporte, que tem como finalidade pilotar a planificagéo
entre 0S servicos internos e externos, sendo, por isso, definido um chefe de
projeto (chefe de obra). Esta pessoa tem como responsabilidade estabelecer uma
planificagdo das obras, controlar os custos, supervisionar oS arquitetos e os
engenheiros e controlar as faturas;

Servico de gestdo imobiliaria, que tem de assegurar o arrendamento das
superficies que iremos ter a disposicdo para arrendar. Se em vez de
construirmos, arrendarmos uma superficie, este servico tem de negociar e
finalizar os contratos de arrendamento;

Servico de marketing, que tem as seguintes responsabilidades: tracar a estratégia
de comunicacdo, definir como sera feita a publicidade durante as obras, para
poder angariar clientes antes mesmo que a obra seja concluida; quais serdo as
decoracdes e promogdes no momento da abertura da loja;

Servico técnico e de manutencdo, que define quais vao ser as necessidades para
as instalacdes técnicas; estabelece qual sera o orgcamento e verifica, igualmente,
se as instalacdes estdo de acordo com os objetivos energéticos da empresa;
Servico de seguranca e vigilancia, que tem como finalidade comunicar o
orcamento para todo o equipamento de videovigilancia; supervisiona e controla
as instalacbes de um ponto vista de seguranga e tem a responsabilidade de
estabelecer planos de emergéncia para evacuar as superficies;

Servico da logistica, que tem o dever de informar quais 0s equipamentos de
exploracdo que sdo necessarios como, por exemplo, o sistema de carga;

O servigo central de transporte e garagem, que tem como responsabilidade
estabelecer a frequéncia das entregas de mercadorias, bem como definir um

orcamento para tudo o que esteja relacionado com empilhadores.
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Na fase chamada comercial, 0s recursos necessarios sdo 0s seguintes:

v O chefe regional de vendas, que define tudo o que é necessario para atingir o
volume de negdcios definido pela Dire¢éo;

v" O servico de organizacdo da loja, que tem a finalidade de efetuar planos e os
layouts de todas as zonas do supermercado e das zonas de “conforto”, ndo s6 0
escritorio do gerente, como também o espaco de cozinha dos colaboradores da

loja.
Na parte financeira, existe a necessidade de interagir com 0s servicos seguintes:

v" O controlo de gestdo, tem como obrigacdo elaborar os dossiers, que serdo
apresentados ao Conselho de Administracdo, verificando assim a plausibilidade
dos objetivos financeiros e advertindo o chefe de projeto dos possiveis
problemas financeiros. Tem ainda a responsabilidade de verificar a rentabilidade
no fim do primeiro, terceiro e quinto ano;

v' A contabilidade, que tem como responsabilidade o pagamento das faturas,
permitir o registo no programa para os investimentos com a abertura do projeto e
efetuar a reconciliacdo do balangco final da construcdo com o que estd na

contabilidade.

Como se pode constatar, sdo necessarios imensos recursos para a boa elaboracdo do
projeto, permitindo assim que o projeto seja executado da melhor forma possivel e de

maneira organizada.

2.2.3 O processo de uma fatura que pertence a um investimento Expako

O processo de uma fatura para um investimento Expako é diferente em relagdo a um
investimento considerado como Mono-Investimento, isto porque a fatura, normalmente,
é diretamente dirigida ao escritdrio do arquiteto que tem a responsabilidade do projeto.
Outra diferenca existente ¢ que a fatura é primeiramente registada pelo escritorio de
arquiteto, sendo de seguida transmitida ao servi¢co imobiliario, onde é assinada pelo
chefe de projeto e pelo chefe de servigo e, se necessario pelo chefe de departamento.
Uma vez feitas estas assinaturas, as faturas sao “exportadas”, isto €, contabilizadas por
parte das secretarias do servico imobiliario. Uma vez efetuado este processo, as faturas
sdo transmitidas a contabilidade, onde sdo verificados os seguintes elementos: a

utilizacdo dos CFCs corretos, as assinaturas corretas de acordo com o limite de valor
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acordado a cada pessoa e, por fim, se os montantes sem e com IVA estdo corretos. Se

tudo estiver conforme, a fatura é disponibilizada para pagamento.

Em esquema, traduz-se da seguinte maneira:

Figura 22: Processo de uma fatura Expako
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Fonte: elaboracéo prépria

2.2.4 Como sdo calculados o VAL, a TIR e o PRI

Os caélculos dos indicadores como o VAL, a TIR e o PRI séo entdo efetuados pelo
servico de controlo de gestdo. Este servico recebe as varias informacGes necessarias dos
outros servicos e preparam um ficheiro Excel para efetuar os seus célculos. Este ficheiro
permitiré recolher as informacdes e de seguida sera elaborado o dossier de apresentacdo
para a Diregéo e o Conselho de Administragéo.

Portanto, antes de tudo é necessario receber informacgdes importantes como:

1. Os valores dos investimentos;

2. O montante do “canibalismo” em relagéo as lojas que estejam nas proximidades;

3. O montante do volume de negocios para os proximos 15 anos da loja em
questao;

4. Os metros quadrados da loja antes e depois do projeto;

5. Os valores dos arrendamentos, isto é os valores que temos de pagar se somos

nos que arrendamos ou entdo o valor ao qual poderiamos arrendar as lojas.

Portanto, para obter a informagdo dos valores dos investimentos é necessario enviar o

ficheiro ao chefe do servico construcdo e suporte:
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Tabela 4: Quadro dos gastos por CFC

CFC 0 Terrain -
CFC 1 Travaux préparaioires 1.89% 3 ans -
CFC 2 Baiment aufres 5.00% 20 ans -
CFG 20 Excavaon | 21 Gros czuvre 1 1.89% 53 ans -

Projet  [CFC 3 Equipements dexplotafion autres 6.65% 15ans 2729 218
CFG 4 Aménagements extérieurs 5.00% 2 ans -

CFC 5 Frais secondaires 5.00% 2 ans 38 3

CFC 9 Ameublement et décoraion 10.00% 10ans 676 676

I Investissement total 1.28% 14 ans 3443 3443

Fonte: Quadro Excel para a preparacao do dossier para apresentacéo em direcao de um projeto Expako

Neste quadro podemos entdo verificar que temos a taxa de depreciacfes relacionada
com cada um dos CFCs, o investimento por cada CFCs e o investimento total do projeto

em milhdes de francos.

De seguida sdo enviados dois quadros para o servico comercial preencher, sendo o

primeiro sobre a concorréncia interna e o segundo sobre a evolucao da propria loja.

Tabela 5: Quadro da concorréncia interna-Servigo comercial

Sechion 1 Seclion 2 Secion 3 Sechon 4 centre de colt

Information transmise par le DC CONCURRENCE INTERNE
Entrez les numéros de section=> ‘ 4970 3170 5000 5010 Total

Aide N° Section [B70 DG - Mélropole Lausanne M| 3770 DC - Sévelin M 5000 DC - Crissier MMM 5010 DC - Romanel MMM

| KCHF % KCHF % KCHF % KCHF %
0299 Chifire d'affaires net HT 42880 100.00% 6928 100.00% 80153 100.00% 76 860 100.00% 206 820
0493 Marges nefe calculée | 11684 27.25% 1824 26.33% 21551 2685% 20858 27.14%) 55918
40 Frais de p | 4176 §74%) 765 11.04% 792% 9.85%) 7066 9.19% 19934
Centre de coit (899 Marge de confribuien |I| 229 5.17%)| 5 0.08% 7800 9.73% 6714 8.73% 16738
1
Perte CA net HT[KCHF] 45 0.10%, ] 042% 2 0.03%, 17 0.02% 115
Perte de Marge nefe 1[KCHF] 12 0.03%, 8 0.11% [ 0.01%; 5 0.01% 4l
Economie FP[KCHF] 4 0.01%, 3 0.05% 2 0.00% 2 0.00% 12
MC3 ajuste[KCHF] )l 9.15%, 1 0.01% 77% 7% 6710 873% 16718
[Pertede MC3 [ 8 0.36%] 4 84.00% 4 0.05%] i 0.05%] 19 KCHF|
\Années efiet concurrence infeme: \ :n m:ae :ébut \ : | | 1)
nnée fin

Fonte: Quadro Excel para a preparacéo do dossier para apresenta¢cdo em Direcéo de um projeto Expako

Quando renovamos uma loja ou mesmo quando construimos uma loja, torna-se
importante compreender de que forma é que o nosso investimento tera influéncia sobre

as lojas que se encontram nas proximidades. O quadro esta divido da seguinte maneira:
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Tabela 6: Quadro da concorréncia interna-Servico comercial

Entrez les numéros de section => ‘ 4970 3770 5000 5010 Total
Aide N° Saction |bTDDC—““‘r' Lausanne MM 3770 DC - Sévelin M 5000 DC - Crissier MMM 5010 DC - Romanel MMM
| KCHF % KCHF % KCHF % KCHF %
0299 Chifire d'affaires netHT 42880 100.00% 6928 100.00% 80153 100.00% 76 860 100.00% 206 820
0499 Marges nefie calculée | 11684 21.25% 1824 26.33% 21551 26.89% 20858 27.14% 55918
40 Frais de p | 4176 §.74%, 765 11.04% 7926 9.89%) 7066 9.19% 19934
20t | 0859 Marge de coniribufion |11 2219 517% 5 0.08% 7800 973% 6714 8.73% 16738

Fonte: Quadro Excel para a preparacdo do dossier para apresentacdo em Direcdo de um projeto Expako

Nesta parte superior temos os resultados que as lojas proximas do local do investimento
tém. Temos entdo os valores para o volume de negocio, a margem liquida, os gastos

com o pessoal e a margem de contribuig&o.

Na segunda parte e gragas ao programa do servigo comercial € possivel perceber quanto

sera a perda potencial sobre estas lojas:

Tabela 7: Quadro da concorréncia interna-Servico comercial

Entrez les numéros de section == 4970 3770 5000 5010 Total
Aide N° Saction ({4970 DC - Métropole Lausanne MMM 3770 DG - Sévelin M 5000 DG - Cnssier MMM 3010 OC - Romanel MMM
| KCHF % KCHF % KCHF % KCHF %
it Perte GA net HTIKCHF] 45 0.10% A 042% 4 0.03% 17 0.02% 115

Perte de Marge nefie 1[KCHF] 12 0.03% 8 0.11% 6 001%, 5 0.01%, 3
Economie FPIKCHF] 4 0.01% 3 0.05% 2 0.00% 2 0.00% 12
MC3 ajusiée[KCHF] 221 5.15% 1 0% T7% 972% 6710 8.73% 16718
[Perie de MC3 [ [ 0.36%] 4 84.00%] 4] 0.05%] ] 0.05%] 19 KCHF|
|Année5 efiet concurrence inferne: |Année début \ 1 \

| Année fin | 1]

Fonte: Quadro Excel para a preparacéo do dossier para apresentagdo em Direcdo de um projeto Expako

Podemos entdo concluir que existira uma perda potencial por exemplo de CHF 45.000
na primeira loja em relagdo ao seu volume de negdcios atual, com uma perda na
margem liquida. No entanto, quem diz menos volume de negdcios, diz menos pessoal,
logo uma economia de CHF 4.000 com esses encargos. Esta andlise € feita para as
quatro lojas que podem estar sujeitas ao “canibalismo” por parte da loja renovada. Esta
analise sO é feita para o primeiro ano de funcionamento da nova loja (no fim das

remodelacdes).

O segundo ficheiro, enviado ao servico comercial, tem como finalidade compreender a
evolugdo com ou sem projeto de investimento, isto €, qual sera o seu volume de
negocios daqui a um ano se ndo efetuarmos nenhum investimento ou se, pelo contrario,

efetuamos um investimento.
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Tabela 8: Quadro da evolugdo do volume de negdcio, da margem e dos gastos com o pessoal-Servigo comercial

el Année 1 [ Année 2 [ Année 3 I Année 4 [ Année §
KCHE | % KCHE | % | KCHF | % | KCHF | % | KCHF %
Supermarché 3660 DC - Cour M

Pag de |0259 Chile dafiites nctHT 10111 100% 10024 100% 9938 100% 9852 100% 9767 100%
- |04%8 Marges nete calcuée | 273 26.60% 2666 2.60%) 2643 %.60% 2621 256.60% 25%8 2.60%
Cenve de Colt | PFOJEt (30 Frss oo parsoma 103 10.36% 1048 10.45% 1048 10.55% 1049 10.65% 1050 10.75%
1 : 0280 Chiffe d afiares net HT 10700 100% 11000 100% 11300 100% 1,600 100% 11900 100%
Projet (0429 Marges nete caluie | 2845 %.60%) 29% 2.60%) 3006 %.60% 3086 256.60% 1165 2.60%
40 Frais de personnel 1177 11.00% 1166 10.60% 1145 10.13% 1145 9.87% 1142 9.60%

Fonte: Quadro Excel para a preparacéo do dossier para apresentacdo em Dire¢ao de um projeto Expako

Aqui é possivel ver que, no primeiro ano, o volume de negocio da loja, se ndo

efetuarmos nenhuma obra serd de CHF 10.111.000. Por outro lado, se efetuarmos as

obras, esse volume soube em CHF 589.000, logo o seu novo volume de negdcio sera de

CHF 10.700.000.

E igualmente enviado um ficheiro excel em relacdo aos m? da futura loja, esse quadro é

enviado ao servi¢co ordenamento de loja.

Tabela 9: Quadro dos m2 da loja- servico ordenamento de loja

SURFACE Ot
Centre de coiit 1 | Centre de coiit 2
SMYM Immeuble
Supermarcheé |mmeuble
[m] [m]
Surface de venie 602
Temasss
Amiéres | dépit 716
Non afribuables
TOTAL 1318 | -
Surkace de venie 625
Temasss
=
Non afribuables
TOTAL 1318 | -

Fonte: Quadro Excel para a preparagéo do dossier para apresentagdo em Direcdo de um projeto Expako

Temos entdo a informacdo em relagdo a situacdo atual e futura do projeto. Podemos

entdo verificar que a loja tera um aumento do seu espago de venda comparativamente a

situacdo atual, resultado da diminuicdo do espaco de armazenamento dos produtos.
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Por fim, as ultimas informacdes necessarias a receber dos outros servicos, refere-se aos
valores dos arrendamentos, sejam eles para 0 nosso beneficio ou ndo. Para obter esses

valores é necessario enviar o quadro seguinte para o servigo de geréncia.

Tabela 10: Quadro do custo do arrendamento-Servico geréncia

|Taux de rendement | 65.50% | O Immeaeuble
[Indexation Loyer 0._50% 0.00%
Centre de coat 1 | Centre de Codt 2
S MWD Immeuble
Supaermarche Immeuble
Investissement total FCHE = -
Taux de rendement ) Wm 65 _50%0

Valeur minimale a facturer  |KCGHE 2= -
Loyer bailleur (imm. Loue) KCHE B

Prix pondere au m? (propre) |KCHE/m? s 22 -
Prix pondére au m® (etrange] KCHE/ME = -

Charges Loyer (propre) HWKCHF - -
Charges Lowyer (etranger) KCHF 316 - N
Loyer informatigue HKCHF 27

Charges Loyer WCHF 343 -
Loyer au m?~ (sans IT) CHF/m* 239_99 -

Fonte: Quadro Excel para a preparacéo do dossier para apresentacdo em Direcéo de um projeto Expako

Como podemos verificar, 0s m? somam a CHF 239.99 sem o aluguer informatico. Uma
vez que para este projeto a empresa ndo é proprietaria mas sim locatéria, o preco total
fica em CHF 316.000

Em relacdo ao que foi analisado na parte 1-Projeto de investimento mas propriamente o
ponto 2.1 Valor Atual Liquido, sabemos entdo que o Valor Atual Liquido tem com
objetivo estimar a viabilidade de um projeto de investimento através do célculo do valor
atual de todos os fluxos de caixa (cash flow). O seu célculo é representado entdo da

seguinte maneira:

n

Cash Flow Liquido
VAL = Z -
(1+i)t

t=0
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Portanto, para este projeto o VAL foi o seguinte:

Tabela 11: Quadro do célculo do VAL

Total
Evaluation Totale

Aonged | Année! | Amnée2 | Annéed | Annéed | AméeS | Amnée6 | Année7 | Ameed | Anneed | Année {0 | Amnéeif | Annéed2 | Annéefd | Amnée1d | Année i
M ] My ] i iy & L) H H 0 Al ] k] L5l a3

ED . 7] ] B m W m m o oml omw ow owm m owm ®m ®»
et pon] 3wl 3w ow] el el aml wl el wm] o] wml owm] owm] owm] om B
) N O 1 T ) ) T 1 T 1 T 1
horemensl Cash Fow 24 A I
Cumed Cash Fiow ] aw aml oaml awm] swl o aw] w] om 7wl el ] am] oam[
[Discours Cash Fow a4 AEEEEEE I wlow| om] om| w| m|  m] w i
(et Prsent Value Al ] aml aml am] we] aw] aw] am] awm] ow] wm] m| W
Le faun dfintenét cakulatoie astde 7%

Fonte: Quadro Excel para a preparacéo do dossier para apresentacdo em Direcdo de um projeto Expako

Portanto, para os 15 anos, obteve-se entdo um VAL superior a zero, sendo ele de CHF
262.110 (com o ficheiro excel é possivel obter diretamente o céalculo do VAL), logo
investimento é rentavel, ou seja, o projeto gerou fundos suficientes para amortizar
integralmente o valor do investimento, para remunera-lo anualmente a uma determinada
taxa previamente aceite e gerou ainda um excedente de fundos iguais ao valor do

proprio VAL.

A taxa interna de rendibilidade corresponde a taxa de atualizacdo quando o VAL
equivale a zero, isto é, a taxa maxima a que o investidor pode remunerar oS capitais

investidos. Para a Migros, a taxa minima para que um projeto seja aceite é de 7%.

Neste projeto, por exemplo a taxa foi de (calculado diretamente com as férmulas no

ficheiro Excel):

Este célculo foi efetuado em relacdo ao valor dos Cash Flow, sendo a TIR superior a

taxa de atualizacdo implica que:
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TIR>TA (implica que o VAL>0): o projeto consegue gerar uma taxa de rendibilidade

superior ao custo de oportunidade do capital, logo estamos perante um projeto viavel.

O periodo de recuperacdo para recuperar o investimento esta fixado na Migros a um
maximo de quinze anos, neste projeto o periodo de recuperacdo é de 13,6 anos, como

podemos ver na figura 30, do ano de 2030 a 2031 é quando a VAL passa a positiva.
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3 CAPITULO - OS QUESTIONARIOS EFETUADOS

Para se perceber as lacunas existentes na empresa em relagdo aos investimentos,
decidiu-se efetuar varias entrevistas com questionarios adaptados a cada um dos

departamentos, que se veem confrontados com os investimentos.

3.1 Os questionarios

Os questionarios foram realizados de forma metodica e analisando pontos especificos.
Para poder englobar o maior nimero de respostas, fizemos questdo de efetuar
questionarios adaptados a cada situacdo, isto é:

1. O primeiro questionario foi elaborado para o servigo de construcdo e suporte,
que trata por si s6 dos grandes investimentos, os chamados investimentos
EXPAKO, que séo superiores a CHF 1.000.000;

2. O segundo questionario foi elaborado a pensar nos pequenos investimentos, 0s
chamados Mono-Investimentos que sdo inferiores a CHF 1.000.000. No entanto,
sabe-se que 0s servicos, que utilizam este tipo de investimentos, podem vir a ser
chamados para integrar os “grandes investimentos” e, por isso, decidiu-se
integrar algumas questdes relativamente ao modo como s&o abordados pelo
servico de construcdo e suporte;

3. O terceiro questionario foi elaborado para o servi¢o de controlo de gestdo, com o
intuito de perceber como é que eram realizados os or¢camentos e a analise de
rentabilidade;

4. Por fim, realizou-se um questionario para o servico comercial, para poder
perceber como é tomada a decisdo de construir uma nova loja ou de

simplesmente renova-la.

3.1.1 Questionario para projetos Expako

O primeiro questionario foi realizado entdo para o servigo de construcao e suporte. Este
questionario foi dividido em trés partes, para que seja mais compreensivel, decidi

reagrupar as questdes em varias subpartes:

1.1 O porqué do projeto;
1.2 O acompanhamento do projeto;
1.3 O fim do projeto.
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A primeira parte foi dividida em onze subpartes, cada uma delas com varias questfes

associadas:

111
1.1.2
1.13
1.14
115
1.1.6
1.1.7
1.18
1.19

De onde vem a ideia do projeto?

Para cada tipo de investimento, quais as medidas a ter em consideracdo?
Como é feita a escolha do projeto (investimento)?

Quais as fases de um projeto?

Como € elaborada a descrigdo do projeto?

Quais os objetivos do projeto?

Quais os riscos/as complexidades do projeto?

Como é elaborado o plano operacional?

Como é elaborado o estudo financeiro?

1.1.10 Qual é a explicacdo do projeto?

1.1.11 Como ¢ feita a validacdo do projeto?

A segunda parte foi dividida em sete subpartes, cada uma delas com vérias questdes

associadas:

121
1.2.2

1.2.3

124

1.2.5

1.2.6

1.2.7

Que tipo de acompanhamento é feito e quais 0s custos controlados?
Como é feito 0 acompanhamento e o controlo que é feito para o custo
provavel do investimento?

Qual é o acompanhamento e o controlo que é feito para o planeamento do
avanco das obras?

Qual é o acompanhamento e o controlo que é feito em relacdo aos
compromissos dos nossos mandatarios externos?

Qual e o acompanhamento e o controlo que é feito em relacdo aos
compromissos dos nossos fornecedores?

Como é feito o acompanhamento e o controlo em relacdo as faturas
recebidas?

Como ¢ feito 0 acompanhamento e o controlo no local das obras?
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A terceira e ultima parte desse questionario, foi também ela subdividida em quatro

subpartes, cada uma delas com varias questdes associadas:

1.3.1 Em que altura podemos ativar o projeto?

1.3.2 E efetuada alguma analise do projeto com os dados atualizados no
momento da ativacao?

1.3.3 Como é elaborado o apuramento final dos custos do investimento?

1.3.4 De que forma é feita a anélise de rentabilidade ap6s os 1°, 3° e 5° anos?

Este questionario foi efetuado por quatro pessoas desse servico. A primeira pessoa a ser
entrevistada foi o chefe de servico e, de seguida, os trés chefes de projetos. Quisemos,
na amplitude de amostra, obter respostas de pessoas com mais e menos anos na
empresa. Para tal, escolnemos uma pessoa com 28 anos de servico, o chefe de servico
com 9 anos de servico, outra com dois anos e uma com alguns meses. Assim, tivemos a
oportunidade de perceber se cada uma delas tinha a no¢do de como funcionam os
investimentos e de perceber quais as lacunas existentes quando se € um novo

colaborador.

Como ja foi referido, o questionario foi avaliado em vérias partes. Irei, de seguida,
apresentar os resultados e perceber onde existem respostas divergentes. No quadro
abaixo, encontraremos as respostas globais de todos os questionados, sendo que

algumas delas serdo explicadas mais aprofundadamente no fim do quadro.

Tabela 12: Respostas ao Questionario Projetos Expako

Respostas Respostas s
- semelhantes  divergentes Explicacéo das respostas dadas

Em relagdo a este topico, todos responderam que a
ideia de criar, por exemplo, uma nova loja vinha de
sitios que ndo estavam completamente explorados
pela Migros, como novos bairros. Referiram
1/4 igualmente que o avanco tecnoldgico e as exigéncias
3/4 legais tinham alguma influéncia sobre alguns
investimentos. No entanto, mencionaram que o pedido
dos clientes ndo tinha nenhum impacto para os
investimentos.
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Respostas Respostas
semelhantes divergentes
I 4/4
. ;
. 4/4
. : i
l 2/4 2/4
. : )

Explicacéo das respostas dadas

Para os investimentos de expanséo, todos estdo de
acordo relativamente a uma das medidas principais a
ter em conta: se adquirimos ou arrendamos uma
superficie. Em relagéo & modernizacéo, a medida a ter
em consideracgdo é a de efetuar também um estudo
prévio sobre todas as instalacdes para verificar que
tipo de transformacdo se deve efetuar: uma mais
simples ou uma mais complexa. Na otimizacdo de
custos, deve-se fazer corresponder o gasto ao respetivo
retorno. Se o retorno for minimo, temos de ponderar se
€ mesmo necessaria essa otimizagdo de custos.

A resposta a esta questdo foi unénime: o retorno sobre
o0 investimento. No entanto, em relacéo as questdes
alusivas as fases para saber se escolhemos o projeto
ideal e se recebemos vérias propostas de projetos
similares, obtivemos diversas respostas Este ponto sera
abordado de seguida.

Todos tém nogéo, em regra geral, das fases de um
projeto, em relagdo aquilo que é apresentado no ponto
2.2.2 O processo de um investimento Expako, definido
pelo servigo construgdo e suporte.

Todos responderam que os elementos-chave para a
descricao do projeto sdo os seguintes: 1. O sitio;2. Os
custos; 3. O tempo que durardo as obras; 4. O retorno
sobre investimentos. Esta resposta esta correta, visto
que, em todos os documentos apresentados a Direcdo e
ao Conselho de Administracdo, estes elementos estéo
presentes. Falta somente a parte referente a explicagao
histérica, isto €, se ja tinhamos alguma loja ou se nao
estavamos presentes no lugar escolhido.

Claramente, eles sdo definidos em relacdo ao retorno
sobre investimentos. No entanto, houve ddvidas por
parte dos colaboradores mais recentes sobre de que
forma é que eles sdo apresentados no dossier que €
transmitido & Direcdo, visto que eles ndo tém,
previamente, acesso ao dossier apresentado.

Para os chefes de projeto (obra), o risco associado aos
investimentos é o risco de obra propriamente dito,
como por exemplo, no momento de uma
transformacdo profunda, existirem problemas
“escondidos” da época da sua construcao e existirem
vestigios de amianto. Para o chefe de servico, este
risco existe, mas ele tem uma visdo mais alargada,
porque tem a nocédo dos riscos financeiros (previsao
errada dos custos ou do volume de vendas). Ver ponto
Riscos.

Neste ponto, detetaram-se algumas falhas em relagéo a
todas as respostas. Eles ndo sabem de que maneira é
efetuado o plano operacional. O conjunto de perguntas
relacionadas com este tema foram desenvolvidas no
fim deste quadro.
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Respostas
semelhantes

Respostas
divergentes

3/4 1/4

Neste tépico, foram
elaboradas varias perguntas
que irei desenvolver
posteriormente, visto que
sdo importantes para
compreender certas
decis0es.

3/4 1/4

44

Explicacéo das respostas dadas

Nesta pergunta e nas questdes relacionadas com
este tema, 0s colaboradores mais antigos sabem
gue é o servico de Controlo de Gestdo que o
elabora. No entanto o colaborador, que esta na
empresa ha menos de um ano, ndo tem
conhecimento de como é elaborado o estudo
financeiro. Este tema sera desenvolvido
posteriormente para podermos compreender
possiveis falhas.

Este tema sera desenvolvido subsequentemente.

O novo colaborador ndo soube responder a
nenhuma das questdes que lhe foram colocadas
neste tdpico. No entanto, os outros
colaboradores tém no¢do do momento em que o
projeto tem de ser apresentado ao Conselho de
Administracdo, isto é, a partir do momento em
gue o projeto for aceite em Direcdo. O dossier
de apresentacdo tem que estar completo com as
seguintes informacGes e documentos
apresentados, sendo eles: 1. A descri¢do do
projeto; 2. Um plano; 3. O valor dos
investimentos; 4. O valor da renda (no caso de
arrendarmos superficies); 5. Célculo de
rentabilidade. Este dossier € elaborado pelo
servico de controlo de gestdo. No entanto,
quando um projeto é transmitido ao Conselho de
Administracdo para aprovagdo, sabemos de
antemdo que este projeto seré aceite, visto que
se houver correcOes a serem efetuadas, a
Direcdo ndo o deixa ir para apresentacao.

Todos os custos sdo acompanhados e
controlados em relacéo ao valor que foi
orcamentado. Este controlo é feito por trés
pessoas distintas (visto que cada uma delas
recebe a fatura, assina e envia a pessoa seguinte
para controlo): o arquiteto; o chefe de obras e o
chefe de servico.
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Respostas Respostas
semelhantes  divergentes

3/4 1/4

44

4/4

4/4

Explicacédo das respostas dadas

Existe um acompanhamento constante no
custo provavel apresentado ao Conselho de
Administracdo. Este acompanhamento e
controlo sdo, uma vez mais, efetuados pelo
arquiteto, pelo chefe de obras e pelo chefe de
servigo. Todos 0s meses, esse custo é
apresentado em reunido de Comex, onde esta
presente o Diretor da cooperativa. O novo
colaborador ndo tinha nocéo de como,
quando e por quem este acompanhamento era
feito e apresentado.

O chefe de projeto desloca-se, no minimo,
uma vez por semana ao local das obras, para
ter uma reunido com o arquiteto e com o
responsavel pelas empresas que estdo a
trabalhar no local. Assim, consegue-se ter
uma nocéo se o calendario é respeitado. Em
caso de atraso'?, é encontrada uma solugo
para respeitar sempre a data de abertura dada
pelo servigo comercial.

Os mandatarios sao
acompanhados/controlados em relacdo a
qualidade do projeto, uma vez que o chefe de
obra e o chefe de servigo tém sempre uma
nog¢do do avanco que as obras tém de ter num
determinado momento, bem como o
montante das suas prestacoes. Se 0s
compromissos ndo forem respeitados, 0s
mandatérios sdo uma primeira vez avisados e
se nada mudar, temos que alterar o
mandatério. O que se pode tornar num
processo complicado, uma vez que podemos
perder as garantias sobre o trabalho efetuado
até a data de hoje.

O acompanhamento dos compromissos dos
fornecedores é feito de maneira espontanea e
direta pelo arquiteto/ou chefe de obras, pois
verifica-se, dessa forma, que eles ndo estdo
atrasados em relagdo ao trabalho e/ou a
entrega de materiais. A qualidade/preco dos
materiais e do trabalho executado devem
respeitar o contrato assinado por ambas as
partes.

12 - - , - z
As empresas que trabalham nas obras da Migros assinam um contrato, onde esta estipulada uma clausula, em que

cada dia de atraso corresponde a uma coima de CHF 1.000.

77



Processo de Investimento- Estudo de Caso a Cooperativa Suica Migros Vaud

Respostas Respostas

semelhantes  divergentes Explicacéo das respostas dadas

Todos os inquiridos conhecem perfeitamente
0 processo pelo qual as faturas tém de passar
para serem aceites pelas normas da empresa.
A fatura tem de ser assinada pelo arquiteto,
pelo chefe de obras, pelo chefe de servico e
se o valor for superior a um montante
especifico, tem de ser assinada pelo chefe de
departamento.

4/4

Todos afirmaram que o chefe de projeto
(obra) se desloca uma vez por semana a obra,
para ter uma reunido com o arquiteto e
perceber de que forma é que o projeto esta a
avancar, tal como ser informado dos
possiveis problemas encontrados durante a

4/4 execucgdo. Pode-se entéo concluir que este
controlo é feito na totalidade. A partir do
momento em que uma parte da obra esta
concluida, por exemplo a instalacéo elétrica,
¢ preenchido um formulario, chamado de
Rececdo da obra, como se pode ver no anexo
9.

A data de ativacdo do projeto corresponde a
data de abertura dada pelo servico comercial
e existe um inventério do mobiliério
instalado consoante o seu recebimento. As
provisdes, isto €, a diferenca entre o total das
4/4 faturas recebidas até ao momento de abertura
da loja e 0 seu custo provavel, sdo “ativadas”
no mesmo momento que a abertura. Assim
sendo, a loja teré a partir do momento da sua
abertura, depreciagfes constantes e ndo
alteracGes regulares nas suas depreciacdes.

Verifica-se que ndo ha nenhuma anélise
efetuada no momento da ativacdo do projeto.
Caso houvesse algum excedente importante
em relacdo ao custo do investimento, este ja

4/4 seria conhecido por todos, visto que existe
um controlo todos 0s meses dos custos reais
com os orcamentados. Este controlo é
anunciado todos 0s meses em reunido da
Comex.

Hoje em dia, ndo existe nenhum limite de
tempo para o apuramento final dos custos,
nem se sabe muito bem em que momento ele
tem de ser elaborado e apresentado. Em

3/4 1/4 relacdo as provisoes elas sdo acompanhadas
pelo servigo da contabilidade que tem como
responsabilidade avisar o chefe de projeto a
partir do momento que as provisdes chegam
ao fim.
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Respostas Respostas L
_ semelhantes  divergentes Explicacéo das respostas dadas

Todos tém conhecimento de que s&o feitas
andlises de rentabilidade ap6s os 1°,3° e 5°
ano, mas ndo sabem quais as analises
efetuadas. No entanto, sabem que é o servico
de controlo de gestdo que tem essa
responsabilidade.

44

Fonte: elaboracéo propria
Desenvolvimento de algumas perguntas:

Decidimos desenvolver algumas questfes, porque, no quadro, s6 esta uma sintese das

respostas as varias perguntas e algumas delas merecem desenvolvimento.

Na categoria de como é escolhido o projeto de investimento, foi questionado a todos os
inquiridos se havia a possibilidade de obter varias propostas em projetos similares.
Nesta pergunta, foi possivel observar que, quando existe uma possibilidade de
investimento, raramente se elaboram cenarios diferentes. Também percebemos que
algumas vezes se fazem pedidos de investimentos (varios Mono-Investimentos e/ou um
Expako) para a mesma loja no mesmo ano ou em anos muito préximos. No encontro
com o chefe de servico, conclui-se que deve existir mais comunicacdo entre 0s servicos
para poderem, por exemplo, efetuar um Unico pedido de investimento e assim haver
reflexdes mais aprofundadas. Sem ddvida que uma das reflexdes a fazer é se uma loja
tem de ser alvo de vérias obras ou se ndo seria mais adequado fazer uma transformacéo

profunda e assim poder fazer algo mais apelativo.

No ponto 2.2.1- Os riscos associados a investimento Expako, um dos pontos abordados
foi haver uma falha na estimativa dos custos. Para perceber de que forma é que o0s
custos sao calculados, efetuou-se a seguinte pergunta na categoria plano operacional:

com gue base elaboramos 0 nosso orcamento global? Consegue-se entdo perceber que,

muitas vezes, 0s orgcamentos apresentados dependem somente do conhecimento dos
chefes de projetos, dado que, numa primeira fase, o projeto tem de ser apresentado
rapidamente, por haver necessidade de a empresa se posicionar antes dos nossos

concorrentes.

Relativamente a pergunta sobre o plano operacional, esta estava dividida em varias sub-
perguntas. Todos informaram que o cronograma era feito pelo arquiteto conjuntamente

com o servico de ordenamento da loja, visto que sdo eles que sabem quanto tempo €
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preciso para preparar a loja com o mobiliario e 0s equipamentos necessarios para a sua
abertura. No que concerne o or¢camento, como foi referido no ponto anterior, ele é
elaborado com base nos conhecimentos. Se o tempo n&o permitir obter respostas sobre
0S custos, 0 orgamento, que vai ser apresentado nesse momento, terd uma margem de
erro de mais ou menos 15%. Contudo, se existir tempo suficiente entre a elaboracdo do
orcamento e a sua apresentacao a Dire¢do, sdo entdo efetuados pedidos de orgamentos a
varias empresas, para que se possa apresentar algo com uma margem de mais ou menos
5%. No entanto, ha divergéncias maiores na parte dos gastos gerais e no valor residual
dos bens descartados, onde o servi¢co de construcdo ndo sabe se essa parte esta no
dossier de apresentacdo. Realmente, esses valores estdo inseridos na apresentagéo, mas
como o dossier, uma vez finalizado com as informagdes dos varios servi¢os, ndo lhes é

transmitido, eles desconhecem o seu conteuddo.

Quando foram feitas as perguntas referentes ao estudo financeiro, a maioria foi capaz de
dizer que era o servico de controlo de gestdo que o elaborava. No entanto, a dlavida
maior foi na pergunta em relagdo a conta 15602040, que ¢é a conta onde sdo inseridos
todos os gastos anteprojeto, isto é sdo gastos que obtivemos com desenvolvimentos de
estudos e/ou de planos de arquitetos por exemplo. Estes gastos ndo aparecem de
maneira explicita em nenhuma parte do dossier. Estes gastos deviam ser conhecidos
pela Direcdo, para que esta se pudesse pronunciar aquando da aceita¢do ou da recusa de
um investimento. Devia ser estabelecido um montante maximo para estes custos, visto
que um projeto pode, posteriormente, ser abandonado e ja termos despendido uma

quantia significativa nele. Este ponto sera desenvolvido no ponto 3.2 Melhorias.

No nosso entendimento é necessario desenvolver as questdes que estdo relacionadas
com a explicacdo do projeto, visto que, nalgumas sub-perguntas, abordamos um dos
temas que inclui na parte dos riscos (2.2.1-Riscos). Neste tema, € possivel perceber que
existe a necessidade de pedir um alvara, desde que sejam efetuadas obras na parte
envolvente da superficie. Para obter este alvara, é necessario preencher documentos,
como por exemplo, uma justificacdo energética, identificar as medidas a por em prética
contra os incéndios, entre outros. A partir do momento em que o pedido entra na
Céamara, existe um periodo de trinta dias para as pessoas apresentarem as suas
oposicOes. Se existirem oposicOes € necessario fazer um estudo para perceber qual o

tipo e tentar encontrar solugdes para que o projeto seja aceite. Normalmente, quando é
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feito o pedido de alvard, a empresa sabe que as possibilidades de haver oposi¢des que
ferrdo desistir de completo o projeto sdo minimas. Quando se pergunta se era facil
identificar os bens descartados em relacdo ao documento que os chefes de projeto
recebem da parte da contabilidade, as respostas obtidas foram que o ficheiro era
demasiado complexo. Referiram que a maneira como eram descritos os ativos fixos
tangiveis na nossa base, ndo era explicita para eles. Na parte das Melhorias, serd
explicado de que forma seré possivel facilitar a leitura desse documento. Como referido
no ponto 2.2.2 Processo de um investimento Expako, todos sabem que a maioria dos
servigcos da empresa é chamada a participar num projeto de investimento. No entanto,
todos afirmaram que algumas vezes existem problemas de comunicacdo entre 0S
servigos e que as informacdes nem sempre circulam da melhor forma. A necessidade de
trabalhar com mandatarios externos tem a ver com 0S recursos que existem
internamente na empresa. Dado que ndo é necessario haver esses recursos a nivel
interno, € mais favoravel recorrer as empresas externas. Um dos riscos associados é de
recorrer sempre as mesmas empresas, por exemplo, de arquitetos, visto poderem existir
algumas afinidades. No entanto, esta situacdo ndo ocorre, porque se analisarmos 0s
projetos efetuados nos ultimos trés anos (0s mesmos projetos que foram analisados no
ponto 2.2 Investimentos Expako) podemos concluir o seguinte: houve quatro empresas
diferentes que trabalharam sobre os projetos, isto é, se analisarmos o ano de 2014,

tivemos as seguintes empresas em cada investimento:

Tabela 13: Mandatarios Responsaveis dos projetos

Crissier Pensercy

La Harpe Arcopro

Noville Processus Humot
Rolle Fehlmann

Fonte: elaboracéo prépria

Para cada mandatario escolhido, existe também um formulario, onde est4 inscrito o
mandatario, com o qual a empresa deseja trabalhar para o projeto X, bem como quais as
motivacdes para escolher esse mandatario. Além disso, esse formulério tem de ser
assinado pelo chefe do servico, construgédo e suporte, pelo chefe de departamento bem

como pelo diretor da Migros (ver anexo 7). Assim sendo, existe uma protecdo na
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escolha do mandatério, evitando que esta seja feita por “amizades” ou que haja algum
dinheiro extraviado por causa da relagdo que existe entre o chefe de projeto e o

mandatario.
As vantagens de trabalhar com este tipo de empresas sdo:

» Elas tém a responsabilidade de garantir que o projeto se concretize da melhor
maneira possivel, ficando assim 0 nome da Migros sempre protegido;

» Uma equipa mais ligeira a nivel interno, sendo ha necessidade de fazer contratos
a termo para as alturas em que ha mais trabalho e depois despedir, porque ja ndo
existe necessidade de ter uma equipa tdo grande;

» Trabalhar, simultaneamente, em diversos projetos e ndo ter uma equipa inteira
empenhada num Unico projeto;

» Reducéo de custos.
Os inconvenientes podem ser 0s seguintes:

» A perda do controlo total sobre o projeto;
» O risco de uma ma experiéncia com um mandatario e, consequentemente, existir
um aumento de custos, porque Serd necessario arranjar outra empresa e claro

perder-se-a todas as garantias sobre o trabalho efetuado.

Em relacdo aos fornecedores, 0 processo é o seguinte: sdo efetuados varios pedidos de
orcamentos a varios fornecedores. No entanto, a escolha sera influenciada nos
fornecedores que estejam o mais perto possivel da obra e com os quais se teve uma boa
experiéncia nas obras ja realizadas. De seguida, 0s orcamentos recebidos sdo expostos
num quadro comparativo (ver anexo 8), onde é possivel comparar 0s precos de cada
fornecedor. No quadro previsto para o efeito, € inserida, por parte do arquiteto, a sua
escolha, de seguida a escolha do chefe de servico de construcdo e suporte e, por fim, a
escolha do Diretor da Migros. Sendo assim, também é posto de parte o risco de

escolhermos fornecedores por “cunhas”.

Em relacdo aos questionarios efetuados, conclui-se que 0s potenciais riscos sdo
controlados ou mesmo eliminados. Na verdade, neste tipo de projetos, poder-se-iam
celebrar contratos de tipo “cunhas”. Porém, como ja foi explicado, qualquer contrato
feito com fornecedores ou mandatarios carece da aprovacdo de, pelo menos, trés

pessoas distintas, sendo a decisdo final tomada pelo Diretor. Em relacdo as obras,
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também vimos que cada chefe de projeto se desloca ho minimo uma vez por semana,
logo quaisquer atrasos ou mesmo quaisquer ndo conformidades com o0s contratos

assinados (sobre, por exemplo, o material aplicado) seriam detetados oportunamente.

Com efeito, ao longo da realizacdo dos questionarios, apercebemo-nos de algumas
lacunas: em primeiro lugar, o novo colaborador desconhece ainda como tudo é tratado e
efetuado na empresa; em segundo lugar, existe uma lacuna na parte da comunicagédo
entre 0s servicos e entre as informagdes necessarias para cada um; em terceiro, verifica-
se que nao se faz uma analise no momento da abertura da loja para avaliar a sua
rentabilidade, optando eles por esperar um ano até obterem respostas. Esta anélise
também poderia ser efetuada a meio do projeto, quando os projetos demoram mais de
um ano para serem concluidos, visto que, pode acontecer que entre 0 momento do inicio
da obra e 0 momento da abertura da loja, haja comércios que se tenham instalado. Por
exemplo, se estamos a construir/renovar uma loja na qual nao tinhamos pensado em por
o layout Dayli (novo conceito que consiste em ter produtos confecionados para a hora
de almogo, sejam eles sandes, saladas ou outros) e que na mesma altura sejam
construidos escritdrios ou mesmo escolas num raio proximo da nova loja, deveriamos
repensar a disposicdo da loja mesmo antes de ela abrir. Atualmente ndo ha nenhum
acompanhamento, somente no fim de um ano de atividade. Por fim, foi relatado por
todos as suas dificuldades em perceber a lista enviada pelo servi¢o da contabilidade para
a identificacdo dos ativos fixos tangiveis. Alguns destes pontos serdo abordados no

ponto 3.2 Melhorias propostas.

De seguida, serd abordado o questionario que foi elaborado para os Mono-

Investimentos.

3.1.2 Questionario para Mono-Investimento

O questionario para os Mono-Investimentos foi realizado a cinco pessoas de Vvarios
departamentos. Duas delas fazem, muitas vezes, pedidos para este tipo de investimento.
Tendo em conta que estes pedidos fazem parte do servico de ordenamento de loja,
solicitou-se o chefe de servigo e a um dos seus colaboradores um encontro para poder
responder as perguntas deste questionario. A terceira pessoa a quem efetuamos o

questionario foi o chefe de servico técnico e energético. A quarta pessoa a ser
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entrevistada foi o chefe de servico informatico e por fim, o chefe de servigos técnicos da

central.

O questionario foi dividido em trés partes, sendo elas as seguintes:

1.1 Pedidos de Investimento inferiores a CHF 25.000;

1.2 Pedidos de Investimentos superiores a CHF 25.000;

1.3 Projetos Expako.

A primeira parte foi dividida em dezassete subpartes, cada uma delas com vérias

questdes associadas:

111
1.1.2
1.13
1.14
1.15
1.16
1.1.7
1.18
1.19
1.1.10
1.1.11
1.1.12

1.1.13

1.1.14

1.1.15

1.1.16
1.1.17

De onde vem a ideia do projeto?

Para cada tipo de investimento, quais as medidas a ter em consideragéo?
Como ¢ feita a escolha do projeto (investimento)?

Quais as fases de um projeto?

Como é elaborada a descri¢do do projeto?

Quais os objetivos do projeto?

Quais os riscos/as complexidades do projeto?

Como é efetuado o pedido de investimento?

Como ¢ feita a explicacao do projeto?

Como é feita a validacdo do projeto?

Que tipo de acompanhamento € feito e quais os custos controlados?

Qual é o acompanhamento e que controlo é feito para o planeamento do
avanco das obras?

Qual é o acompanhamento e que controlo é feito em relacdo aos
compromissos dos nossos fornecedores?

Como é feito o acompanhamento e o controlo em relacdo as faturas
recebidas?

Como ¢ feito 0 acompanhamento e o controlo no local das obras?

Em que altura podemaos ativar o projeto?

E efetuada alguma analise no projeto com os dados atualizados no

momento da ativagao?

A segunda parte foi dividida em dezanove subpartes, cada uma delas com varias

questdes associadas:
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121
1.2.2
1.2.3
1.24
1.2.5
1.2.6
1.2.7
1.2.8
1.29
1.2.10
1.2.11
1.2.12
1.2.13

1.2.14

1.2.15

1.2.16

1.2.17

1.2.18
1.2.19

De onde vem a ideia do projeto?

Para cada tipo de investimento, quais as medidas a ter em consideragéo?
Como é feita a escolha do projeto (investimento)?

Quais as fases de um projeto?

Como ¢ elaborada a descricdo do projeto?

Quais os objetivos do projeto?

Quais os riscos/as complexidades do projeto?

Como ¢ elaborado o plano operacional?

Como é elaborado o estudo financeiro?

Qual é a explicacdo do projeto?

Como é feita a validacdo do projeto?

Que tipo de acompanhamento é feito e quais 0s custos controlados?

Qual é o acompanhamento e que controlo é feito para o planeamento do
avanco das obras?

Qual é o acompanhamento e que controlo é feito em relacdo aos
compromissos dos nossos mandatarios externos?

Qual € o acompanhamento e que controlo é feito em relacdo aos
compromissos dos nossos fornecedores?

Como ¢é feito o acompanhamento e o controlo em relagdo as faturas
recebidas?

Como ¢ feito 0 acompanhamento e o controlo no local das obras?

Em que altura podemos ativar o projeto?

E efetuada alguma analise no projeto com os dados atualizados no

momento da ativagao?

Por ultimo, a terceira parte foi dividida em trés subpartes, cada uma delas com varias

questdes associadas:

1.3.1 Quais as informac0es recebidas do servigo de construcédo e suporte?

1.3.2 Como é efetuado a projecéo do or¢camento?

1.3.3 Como sdo determinados os fornecedores?

Tal como o questionario anterior, sera feita uma analise das respostas de uma maneira

sistematizada.
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Tabela 14: Questionario Mono-Investimentos

1/5

2/5

Esta questéo estava subdividida em duas.
A primeira foi feita para perceber se os
entrevistados sabiam distinguir o que era
um investimento inferior a CHF 25.000.
Posto isto, todos eles me disseram que
tinham dificuldades em perceber o que era
considerado um investimento e que muitas
Vezes era Necessario recorrer ao servigo da
Contabilidade para perceber se 0
equipamento X devia ser considerado
investimento ou um gasto “normal”. A
segunda questdo era em relagdo aos
orcamentos acordados para cada setor.
Esta questdo esta analisada no fim deste
quadro.

Neste topico, quisemos perceber se eles,
no momento da aquisicao de produtos,
decidiam comprar s6 uma unidade ou
varias unidades e guarda-las em stock.
Dois dos entrevistados disseram que ndo
tinha qualquer influéncia, visto que o
grupo Migros tem contratos com alguns
fornecedores onde o preco ja foi
negociado. No entanto, os trés outros
entrevistados demonstraram uma medida
gue para eles era necessario ter em conta
como desenvolvido no fim deste quadro.

Para qualquer investimento, a escolha é
sempre feita em relagdo ao seu retorno
sobre investimento. Quanto maior o
retorno ou a economia proporcionada
maior probabilidade que o investimento
seja escolhido.

As fases para um projeto sdo: receber a
informagdo do equipamento a instalar ou
da instalagdo que tem que ser feita;
efetuar um orcamento; preparar o
documento para o pedido de
investimento; efetuar a encomenda;
receber 0 equipamento; receber a fatura;
imputar a fatura com o numero de
investimento acordado pela contabilidade
e por fim pagar a fatura.
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Respostas Respostas
Semelhantes  divergentes

5/5

5/5

4/5 1/5

5/5

Explicacéo das respostas dadas

Para os projetos inferiores a CHF 25.000
ndo existe nenhuma descric¢éo do projeto.
A maioria destes investimentos sdo para
equipamentos correntes.

N&o existe nenhum objetivo do projeto
propriamente dito. No entanto, o objetivo
sera sempre que o pedido de investimento
seja de um valor proximo em relagdo a
fatura recebida.

Para 75% dos inquiridos existe sempre um
risco sobre o que foi encomendado e o
material que é recebido. Outro dos riscos
apontados pelas duas pessoas que
trabalham no servigo de ordenamento de
loja é que o servico comercial mude de
opinido em relacéo ao discutido
inicialmente. Para a pessoa responsavel
dos servigos técnicos e energéticos, ndo
existe nenhum risco associado a este tipo
de investimento.

Para efetuar o pedido de investimento os
inquiridos utilizam duas maneiras
diferentes, isto é, se for um equipamento
conhecido ndo sdo feitos pedidos de oferta
aos fornecedores, visto que ja sdo
conhecidos o prego e qual o fornecedor
que efetua os melhores pregos. Existe
também lojas “tipo”, nas quais sao
conhecidos o custo da instalagédo e o0s
equipamentos. A segunda maneira é entdo
guando se trata de equipamentos novos, ai
sdo efetuados pedidos de orgamentos aos
varios fornecedores.
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Respostas
Semelhantes

5/5

5/5

4/5

Respostas
divergentes

1/5

Explicacéo das respostas dadas

Nesta pergunta, existiam trés
subperguntas, a primeira era para perceber
de que maneira eram distinguidos 0s
equipamentos que serdo inutilizados,
perceber se alguma equipa interna era
constituida e de que forma eram
escolhidos os fornecedores. Portanto as
respostas foram todas muito semelhantes,
visto que para a eles € dificil de perceber a
descri¢do com a lista enviada por parte da
contabilidade, que ndo existe nenhuma
equipa interna que é criada e que 0s
fornecedores sdo escolhidos ou pelos
“contratos preferenciais” que existem ou
por comparagdo dos orcamentos. Hoje em
dia as garantias dadas pelos fornecedores
ndo tém nenhum impacto, uma vez que
elas sdo todas muito semelhantes e que
existe uma norma para as garantias.

O acordo do projeto tem que ser efetuado
pelo chefe de departamento. No momento
da assinatura do pedido de investimento o
(s) documento (s) a serem apresentados
séo os emails e os varios pedidos de oferta
que recebemos. Entre 0 momento que o
projeto é acordado e o inicio dos trabalhos
pode durar entre 5-10 semanas. Um
projeto pode ser abandonado, no entanto
muito raramente isso acontece. O que
pode acontecer com mais frequéncia é que
0 investimento ndo se execute logo no
momento desejado, porque é necessario
efetuar outros investimentos que sejam
mais prioritarios.

O acompanhamento dos custos é efetuado
no momento do recebimento da fatura.
Esta é comparada com o valor do
orcamento e do pedido de investimento. A
maioria dos fornecedores tém
conhecimento que se existir um acréscimo
dos custos, eles tém que comunicar com a
pessoa que lhes fez a encomenda para
saber se existe acordo para este aumento
de custo. Normalmente esta situacao
raramente acontece nos investimentos de
menos de CHF 25.000. O responsavel dos
servigos ordenamento de loja desconhecia
ainda a maneira que a sua equipa utiliza
para controlar os custos.
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Respostas
Semelhantes

2/5

5/5

5/5

5/5

Respostas
divergentes

3/5

Explicacéo das respostas dadas

O responsavel do servico técnico e energia
e 0 responsavel do servico de
ordenamento de loja responderam que
para este tipo de investimento existe um
planeamento que é feito no inicio do ano,
para aqueles que sdo conhecidos. E
durante o ano, esse plano é completado
pelos seus colaboradores com 0s novos
investimentos. Para o responsavel do
servigo informatico, ndo existe nenhum
plano. Para o responsavel dos servigos
técnicos centrais o planeamento que ele
tem € no momento em que ele encomenda
0 equipamento, insere num quadro Excel a
data prevista do seu recebimento.

N&o é efetuado nenhum controlo
especifico. Todos os inqueridos verificam
o valor da fatura com o valor
orcamentado. No entanto, para eles existe
uma falha de um documento para poderem
efetuar as encomendas, uma vez que hoje
em dia as encomendas sdo feitas por um
simples email.

Né&o ha nenhum acompanhamento
especifico, so é verificado o valor da
fatura com o valor orgamentado. No
entanto todos eles fazem isso por ficheiros
Excel quando eles tém todas as
informac6es no programa utilizado para
registar as faturas como podemos ver as
explicagdes no fim deste quadro.

Todos eles estdo presentes no momento da
instalacdo do equipamento ou entdo
quando a instalagdo for terminada.
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Respostas
Semelhantes

4/5

5/5

Respostas
divergentes

1/5

Explicacéo das respostas dadas

Nesta pergunta tinhamos trés subtipos de
perguntas, a primeira era: “qual o
momento que podemos considerar que 0
projeto esta terminado?”, onde a resposta
foi unanime: “quando a Gltima fatura for
recebida e paga.” A segunda era em
relagdo ao nome dado pela contabilidade
ao ativo fixo quando esse é registado na
nossa base de dados. Nesta pergunta todos
disseram que quando recebem o ficheiro
da parte do servico da contabilidade é
dificil perceber a designacédo dada. O
responsavel do servico de ordenamento de
loja ndo soube responder a nenhuma
destas perguntas visto que esta
recentemente na empresa. Por Gltimo, ndo
esta definido um periodo maximo para
gue o projeto seja dado como terminado.
O que acontece hoje é que existem
pedidos de investimentos efetuados em
2015 e, que ainda esta a receber faturas
em 2017.

Hoje, ndo existe nenhuma (ou muito
raramente) analise para perceber se 0
projeto continua a ser rentavel no
momento da sua ativacao.

4/5

5/5

1/5

A ideia de um projeto maior de CHF
25.000 existe a partir do momento em que
algum equipamento técnico € substituido
por uma nova com novas tecnologias ou
outro. No entanto, para o responsavel do
Servigo técnico e energia, existe ainda
uma grande distancia entre o servico
comercial e o servico imobiliario, visto
que muitas das vezes é feito um pedido de
investimento porque os equipamentos do
frio comegam a ficar usados e seis meses
depois ou um ano existe um investimento
Expako que vai ser efetuado nessa loja.
Portanto, existe aqui um real problema de
comunicag&o entre servigos.

Para cada tipo de investimento, seja ele
mono, otimizagéo de custos ou pedidos
especificos de outros servigos é sempre
analisado o equipamento existente e se
havera alguma economia real sobre aquilo
gue vamos instalar. Esta economia pode
traduzir-se numa diminuic&o de custos
sejam eles de reparagéo ou simplesmente
de economia de energia por exemplo.
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Respostas Respostas

Semelhantes  divergentes
- . ;
- )
. 3/5 2/5
- .
- ) 2/5
- 5/5

Explicacéo das respostas dadas

A resposta é igual aos investimentos
inferiores de CHF 25.000, isto é, o que é
analisado é sempre o retorno sobre
investimento. Para a informética, também
€ muito importante saber se aquilo que
gueremos por em prética tem uma boa
assisténcia, visto ser um dominio muito
vasto.

As fases de um projeto sdo idénticas a um
projeto menor de CHF 25.000, mas por
vezes é necessario pedir mais orcamentos
e efetuar contratos com os fornecedores,
isso quando falamos de investimentos em
ordem dos CHF 200.000 ou mais (até um
milh&o).

Para uma boa descricéo do projeto, visto
ser algo que vai ser apresentado em
Direcdo sdo necessarios 0s seguintes
elementos: 1. O contexto (explicagdo
daquilo que existe hoje na empresa); 2. Os
objetivos do projeto;3. O preco; 4. A
solucédo que o projeto traz para a
empresa;5. A planificacdo do projeto. No
entanto, para o servigo de ordenamento de
loja ndo sdo eles diretamente que
elaboram a descri¢do do projeto, eles sdo
um servico intermédio entre o servigo que
faz o pedido e a loja no qual sera instalado
0 equipamento.

Nesta pergunta ndo obtive uma resposta
sucinta, ndo sabem muito bem como é
descrito o objetivo no dossier de
apresentacdo. No entanto, todos
responderam que o objetivo final era a
reducéo de custos.

Os riscos existentes sao, por exemplo,
existirem problemas entre o que foi
encomendado e aquilo que foi entregue,
e/ou existirem imprevistos que ndo
estavam or¢amentados, o que implica que
0 orcamento que foi apresentado ndo
esteja correto.

Todos fazem pedidos para perceber qual
vai ser 0 orgamento que Sera necessario a
visto do pedido de investimento. Todos
utilizam um gréfico de gantt para poder
planificar as suas obras a partir do
momento em que existe acordo por parte
da Direcdo.

As respostas foram semelhantes a mesma
pergunta para os investimentos inferiores
a CHF 25.000.
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Respostas Respostas

Semelhantes  divergentes
- h
I | |
. 2/5 3/5
- 5/5
. 5/5

Explicacéo das respostas dadas

A validacédo do projeto é feita, uma vez
que o dossier para a apresentacdo em
Direcdo esteja terminado e possa ser
apresentado.

Os custos totais do projeto sdo
acompanhados, a maioria das vezes s&o
controladas as faturas com o orgamento
que foi apresentado em Direcéo.

Uns acompanham o projeto da seguinte
maneira: Eles tem uma data de
encomenda, sabem qual sera a data de
entrega e assim conseguem acompanhar o
projeto. Noutros casos, 0 servico
informético, organiza todas as semanas
uma reunido com o chefe de projeto para
saber qual 0 avanco do projeto, isto €
efetuado quando se trata de um
investimento longo e de valor
significativo. Para o servigo técnico e
energético, o0 mandatario tem a
responsabilidade de avisar o responsavel
do servico em relagdo ao avanco do
projeto. O responsavel do servico de
ordenamento de loja ndo sabe ainda quais
os controlos que sdo efetuados,

Para os servicos que precisam de
mandatérios externos os controlos
efetuados sdo os seguintes: 1. O trabalho €
efetuado no tempo que era previsto; 2. As
faturas recebidas correspondem ao
orcamento estabelecido;3. Os
materiais/equipamentos utilizados sdo
aqueles para os quais o acordo foi
estabelecido.

O controlo entre 0 encomendado e o
recebido, conjuntamente com a fatura.

Neste ponto, encontramos exatamente 0s
mesmos problemas que para 0s
investimentos de um valor inferior aos
CHF 25.000, alguns utilizam ficheiros
excel para controlar o valor do pedido de
investimento com as faturas recebidas, no
entanto estas informacdes estdo todas
disponiveis de uma maneira rapida e facil
sem precisar de ter um ficheiro aparte.
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Respostas Respostas

Semelhantes  divergentes Explicacéo das respostas dadas

Todos fazem um acompanhamento no
local das obras, menos o servico

415 1/5 informatico, visto que trabalham com uma
empresa externa que efetua prestacdes
diretamente para a Migros.

As respostas foram idénticas as respostas
4/5 1/5 dadas para os investimentos inferiores a
CHF 25.000.

Nenhuma anélise ¢ efetuada antes, no
momento ou depois da ativacdo do
projeto. N&o existe por parte da Dire¢do
um pedido especifico para demonstrar que
0 suposto ganho ou diminuigéo de custos
apresentado no dossier foi cumprido.

5/5

Existem dois casos para a maneira como
0s servicos recebem a informacéo. O
primeiro ¢ na altura do chamado “fil
rouge”, onde todos 0s servicos séo
informados do projeto e de todas as suas
especificidades. O segundo caso é quando
por exemplo, o servico de ordenamento de
loja é diretamente informado pelo servico
comercial (antes de o projeto ser
apresentado em Direcdo) para desenvolver
um layout e assim saber quais irdo ser 0s
gastos. Portanto temos aqui 0 exemplo
gue todos 0s servi¢os nao sdo informados
na mesma altura.

2/5 3/5

Para alguns equipamentos, o servico de
ordenamento de loja conhece 0s precos e
entdo no momento de or¢camentar ndo se
informa diretamente com o responsavel do

3/5 2/5 servico. Por exemplo, se for preciso 3
porta-paletes para a loja, eles ndao vao
pedir um orgamento ao servico técnico
visto que eles conhecem o prego desses
equipamentos.
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Respostas Respostas

Perguntas Semelhantes  divergentes

Explicacéo das respostas dadas

No entanto, a determinacéo dos
fornecedores é feita pelo responsavel. Se
pegarmos no mesmo exemplo que a
pergunta acima, o servi¢o ordenamento de
loja ird pedir ao servico técnico para

Como sdo efetuar a encomenda para os trés porta-

determinados os paletes. A determinagéo dos fornecedores

fornecedores? 5/5 faz-se de duas maneiras: se for um
equipamento conhecido e no qual tem
entdo os ditos “contratos preferenciais”
ndo é necessario efetuar uma comparagao
de ofertas, noutros casos é necessario
pedir pelo menos duas ou trés ofertas para
saber qual o fornecedor com os melhores
pregos.

Fonte: elaboracéo prépria

Desenvolvamos agora algumas respostas.

Quisemos desenvolver a pergunta que esta relacionada com o orgcamento acordado (ver
12 pergunta da 12 parte), porque é possivel aperceber-se que todos (exceto o colaborador
mais recente) sabiam qual o valor acordado para cada setor, visto que a maioria dos
entrevistados prepara 0 orgamento para 0S anos seguintes. No entanto, s6 um
colaborador nos explicou que sempre que fazia um pedido de investimento (com o
ficheiro explicado no ponto 2.1.3-O pedido de investimento), ia ver qual o orcamento
disponivel. Esta informacdo encontra-se na segunda aba do ficheiro excel-pedido de
investimento. No entanto, apds a consulta dessa segunda aba, apercebemo-nos que o
ficheiro ndo estava atualizado, ou seja, conforme com as informacGes apresentadas.
Perante esta situacdo, surge o risco de que se venha a ultrapassar o or¢camento, visto que
cada pessoa que o0 consulte tera a informacdo errada. Na nossa opinido, este ponto é um

aspeto a melhorar.

Em relagdo as medidas a ter em conta no momento dos mono-investimentos, trés dos
entrevistados falaram da problematica seguinte: todos 0s anos é necessario comprar, por
exemplo, cestos de compras para vérias lojas. Assim, ndo seria mais ajustado realizar
um unico pedido de investimento com um valor x, e que cada vez que se faz uma
encomenda para uma loja, diminuir desse “envelope” de investimento? Cada vez que se
encomenda cestos, existe a necessidade de fazer um pedido de investimento com todo o
processo que lhe esta envolvido, o que faz perder imenso tempo para algo que é comum

todos os anos. Aqui, tipicamente, é notoria a existéncia de uma falha na comunicacao
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visto que alguns servicos ja utilizam esta tecnica de fazer um pedido de investimento
global para um equipamento x e depois cada vez que recebem uma fatura, esta é

imputada com o numero de investimento deste envelope global.

Para o controlo dos custos entre as faturas e os pedidos de investimento ou mesmo as
faturas e os orcamentos acordados, pudemos aperceber-nos que algumas pessoas tinham
ficheiros excel para controlar estes custos e que, a partir do momento que as faturas séo
recebidas é entdo necessario abrir os emails recebidos pela contabilidade para saber qual
0 numero de investimento que lhes foi acordado. Existe aqui uma verdadeira lacuna,
visto que estas informaces estdo disponiveis no programa Messerli que é utilizado para
registar as faturas. O processo das faturas para os mono investimentos foi descrito no
ponto 2.1.4, aqui podemos ver que o servigo de contabilidade regista a fatura recebida
sobre o investimento adequado, o que permite a qualquer momento saber se estamos de
acordo com o pedido de investimento. Também é possivel saber qual o numero de

investimento acordado sem ter que recorrer aos emails recebidos.

Por exemplo, se analisarmos o pedido de investimento com o nimero 17020 do setor
52.

Figura 23: Pedido de Investimento

n
£

Demande d'investissement MONO
N* 20170306-152135
Ef'ﬂb“ par Lduon R Destinataire Marc Schaefer
Département Ds LiewDate  Ecublens,le  06.03.2017
S T e S TG [ Y
libellé libellé - R
J a0 K,
52| Réseau de vente SMVM {7020 4350 Moudon 333.03Electricité 8'208'000.00
935.03|Meuble de vente 10'000.00
935.03) Grill 2 poulet 20'000.00 |
Total de la demande en CHF|__32'000.00 |
Remplacement du matériel existant NON |
Demandé LJuon 2 7
ndé par : S e—> SDD du: <
Visa : ‘ ;2 - ]
C )
Accordé par : W Validation Finances par : perez 3ere
/ /
Visa : [~ / LD
[ j W 7N ﬁ)_?
Validé par : Marc swaefe[ﬂ/v Transfert au le: 12 ~l4-227F
Visa : P Visa: ~
Jy @
P 7/
Documents joints : | Commandsé par : [LJuon ]
[
| Date de commande :

Fonte: Intranet-site Public- Investissement-Demande d’investissement-Secteur 52
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Temos entdo aqui os valores por CFC e o numero do investimento (17020), que séo

informacdes registadas no programa messerli:

Figura 24: Nimero do pedido de investimento com a sua designacao

i [522017] Dennées du bureau et du projet...

Désignation I Divers Structure IMaTtres d'ouvrages I En-téte I Déductions I Fichier de paiementl Importation I

Partie d'ouvrage (OUV) et localisation (LO) :

Abréviation | Designation |
PG Projet global |
17001 3680-MOEILIER PAIM
17002 A570-MOEILIER PAIN + PLATEALL
17003 4Z50-VITRINE REFRIGEREE
17004 3610-MOEILIER PAIN
17005 4340-TETE DE GONDOLE
17006 4570-200 PANIERS D'ACHATS A ROULETTES
17007 4410-50 CHARIOTS D'ACHATS TANGO |
17008 3640-3710-3740-3580 ELECTICITE P/BALANCES
17009 5100-100 POUSSETTES
17010 A570-TABLES WVENTE PAIN
17011 4550-TABLES ACTIONS
17012 4550-CHARIOTS D'ACHATS
17013 3810-1X TABELES DE PRESENTATION LDF
17014 3630-10X CASIERS ADS
17015 3635-RACK A PALETTE.PLONGE INOX ELECTRICITE "FAIT MAISON"
17016 4250-15 CHARIOTS DE MANUTENTIOM
17017 4600-COUPE MEULE FROMAGE
17018 5280-REHAUSEMENT DE LAGENCEMENT
17015 A7R0-CAISSE EXPRESS
A350-GRILL A POULETS - MEUBLE DE VENTE |
I 17021 5000-TAELE DE PRESENTATIOMN REFRIGEREE ;I

Fonte: Messerli

Logo, na imagem em supra, as pessoas que fizeram o pedido de investimento e que mais
tarde tém a necessidade de imputar manualmente as faturas, podem ver qual o nimero
do pedido de investimento, sem ter que ir abrir 0os emails enviados pela contabilidade.
Se quiserem ver qual o montante que foi orcamento e qual foi o CFC também tem esta

disponibilidade no mesmo programa:
Figura 25: Orcamento por CFC

J / ‘I Devis original X

CFCM... | Désignation | Devis original| C | T | TVA%|  TVACHF| %GP| %/0G| CHfim2| CHFim3|

Terrain | |

Travaux préparatoires

Batiment

Equipements d'exploitation 2000 100.0 6.3 |
Amenagements exterieurs

Frais secondaires et comptes d'attente

Réserve

Réserve

Réserve

Equipement 30000 1000 938

woles o~ @ oen g s R = e

Total CHF 32000 1000 1000

Fonte: Messerli
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E, por fim, ter uma visdo do custo, por CFC e por fornecedores, 0 que permite ter um

acompanhamento dos custos com rapidez e clareza.

Figura 26: Messerli Valor por CFC

Société Coopérative Migros Vaud

Projet :

522017
Résseau de vente SMVM

Structure : 17020

Contréle des colits au 06.10.2017

MIGROS

Page: 1
06.10.2017

Récapitulation par groupes principaux TVA excl.

CFCMVD | Désignation Devis original | Devis révisé | Devis indexé Contrat Prévision Paiement| Codt probable | Dev.rév.-C.prob.,
OU/confrat/Entr. Genre
3 Equipements d'exploitation 2000 2000 2'000 2433.45 2'433.45 2434 -434.00
9 Equipement 30'000 30'000 30'000 29%609.70 29'609.70 30315 -315.00
Total du projet 32000 32'000 32'000 3204315 32'043.15 32748 -749.00
Total des paiements sans contrat (32'043.15)
TOTAL 32'000 32'000 32'000 3204315 32'043.15 32748 -749.00
Aqui podemos ver o0 Aqui podemos ver o
valor do pedido de valor dos pagamentos
investimento por efetuados até hoje por
CFC. CFC.
Fonte: Messerli
Figura 27: Messerli Valor por fornecedores e CFC
Projet: 522017 Page: 3
Résseau de vente SMVM 06.10.2017
Structure : 17020
Contréle des colts au 06.10.2017 Impression détaillée TVA excl.
|CFCMVD Désignation ‘ Devis original ‘ Devis révlsé‘ Devis |r|dexé‘ Cuntratl ‘ Prévision ‘ Paiement | Coiit probable‘ Dev.rév.-C. pmb,l
| OUlcontrat/Entr. ‘ ‘ ‘ | Genre ‘ ‘ ‘
3 Equipements d'exploitation
m 33 Installations électriques
333 Lustrerie 2'000 2'000 2'000 2'433.45 2'433.45 2434 -434.00
333.03  Lustrerie - SAM 2000 7000 2'000 2433.45 2433.45 2434 -434.00
55555 PAIEMENTS DIRECTS 2433.45 D 2433.45 2434
MONNETR. & CIE S.A. 2433.45
9 Equipement
93 Appareils, machines
935 Appareils, machines du groupe
2et appartements 30000 30°000 30'000 29'295.20 29°295.20 30°000
935.03  Appareis, machines du groupe
2et appartements - SAM 30000 30'000 30000 29295.20 29'295.20 30000
55555 PAIEMENTS DIRECTS 2929620 D 29'295.20
BEER GRILL AG 29'295.20
94 Petit inventaire
9 Articles courants et petit
matériel 314.50 314.50 315 -315.00
941.03  Articles courants et petit matériel
- SAM 314.50 314.50 315 -316.00
55555 PAIEMENTS DIRECTS 314.50 D 314.50 315
PITEC AG TECHNIQUE DE BOUI 314.50
Total du projet 32'000 32'000 32000 32'043.15 32'043.15 32'749 -749.00
(32043.15)
| 00 32'043.15 32'043.15 32749 -749.00

Fonte: Messerli
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No quadro acima é entdo possivel ver por CFC, quais as faturas recebidas por
fornecedores com o montante de cada uma delas, bem como o orgamento que foi

acordado.

3.1.3 Questionario Servico do controlo de gestédo

O terceiro questionario foi entdo realizado a duas pessoas do servico de controlo de
gestdo, sendo que a primeira é responsavel pelo servico desde 2016 (estando ela na
empresa desde de 2010) e a segunda estd no controlo de gestdo desde 2008. Este

questionario foi dividido em quatro partes, sendo elas as seguintes:

1.1 Pedidos de Investimentos;

1.2 Pedidos de Investimento inferiores a CHF 25.000;
1.3 Pedidos de Investimentos superiores a CHF 25.000;
1.4 Projetos Expako.

Na primeira parte quisemos perceber como era feito o orgamento na sua globalidade.

A segunda parte foi dividida em sete subpartes, cada uma delas com vérias questdes

associadas:

1.2.1 Como é feito o pedido de investimento?

1.2.2 Como ¢ elaborada a descri¢do do projeto?

1.2.3 Quais 0s objetivos do projeto?

1.2.4 Como € a validacdo do projeto?

1.2.5 Que tipo de acompanhamento € feito e quais os custos controlados?
1.2.6 Em que altura podemaos ativar o projeto?

1.2.7 Quais sdo as analises efetuadas no fim do projeto?

A terceira parte foi dividida em sete subpartes, cada uma delas com vérias questfes

associadas:

1.3.1 Como & feito o pedido de investimento?

1.3.2 Quais as fases, a descri¢ao e 0s objetivos de um Mono-Investimento?
1.3.3 Como é elaborado o estudo financeiro?

1.3.4 De que forma o projeto é apresentado em dire¢do?

1.3.5 Que tipo de acompanhamento é feito e quais 0s custos controlados?

1.3.6 Em que altura podemos ativar o projeto?
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1.3.7

Quais sdo as analises efetuadas no fim do projeto?

A (ltima parte foi dividida em sete subpartes, cada uma delas com varias questes

associadas:

14.1
1.4.2
1.4.3
1.4.4
1.4.5
1.4.6
1.4.7

Quais as informacdes recebidas do servigo de construcédo e suporte?
Como ¢ elaborado o orcamento?

Como é elaborado o estudo financeiro?

De que forma o projeto é apresentado ao Conselho de Administragdo?
Que tipo de acompanhamento é feito e quais 0s custos controlados?
Quais sdo as analises efetuadas no fim do projeto?

Quais sdo as analises efetuadas no fim dos 1°,3° e 5° ano?

Iremos, agora, analisar brevemente as questdes efetuadas aos dois inquiridos.

Tabela 15: Questionario Servico de Controlo de Gestao

A responsavel pelo servico ndo se ocupa dos
Mono-Investimentos e ndo sabe de que
forma o orgcamento é acordado para cada
setor. No entanto, iremos desenvolver este
ponto no fim do quadro.

A responsavel pelo servigo desconhece qual
0 processo que é realizado pelo CG, a partir
do momento em que é recebido o pedido de
investimento. O que é efetuado é entdo o
seguinte: A partir do momento do
recebimento do pedido de investimento, o
CG insere 0 nimero do pedido e 0 montante
num quadro (quadro enviado todos 0s meses
aos chefes de servico onde esta o pedido de
investimento e o valor total das faturas até ao
momento X). No entanto, ndo existe nenhum
controlo por parte do CG, em relacdo ao
valor das faturas e ao pedido de
investimento.

A responsavel desconhece as respostas. No
entanto, ndo existe nenhuma descri¢do para
projetos inferiores a CHF 25.000. N&o
existindo também a necessidade de constituir
uma equipa de trabalho para investimentos
deste montante.
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Respostas Respostas
Semelhantes  divergentes

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Explicacéo das respostas dadas

Né&o ha nenhuma descric¢do dos objetivos
para investimentos deste tipo. Obtivemos
uma Unica resposta as perguntas, visto que a
responsavel desconhece todo o processo
envolvente nos Mono-Investimentos.

O projeto tem de ser validado pelo
responsavel do setor. Ndo ha nenhum
documento apresentado ao responsavel, a
n&o ser se for algum equipamento no qual
ndo temos por habito adquirir, onde neste
caso possa existir pedidos de oferta.

O (nico controlo efetuado pelo CG € se no
momento do recebimento do pedido de
investimento este se encontra inserido no
guadro enviado pelos servicos no momento
de programar o orcamento dos proximos trés
anos.

A partir do momento em que nao se recebe
mais faturas para o projeto. Para o controlo
de gestdo, um investimento inferior a CHF

25.000 deve terminar num ano. No entanto,
ndo ¢ feito nenhum controlo por parte deste
Servico.

Nalguns investimentos de custo mais
elevado, é pedido ao CG a realizagdo de uma
analise de rentabilidade. No entanto, nem
sempre acontece (quase nunca acontece).
Para o pedido de investimento, é necessario
a aprovacdo da Direcéo. No entanto, 0 CG
ndo efetua nenhuma tarefa diferente no
momento do recebimento do pedido de
investimento superior ou inferior aos CHF
25.000.

A responsavel pelo servigo desconhece o
processo. No entanto, para este tipo de
investimentos, o processo é: 1. Consultar o
orcamento disponivel; 2. Pedir em certos
casos um estudo de rendibilidade ao CG
(muito raramente); 3. Preparar os
documentos necessarios para apresentar em
Direcdo. Os objetivos e a descricdo séo
elaborados pelo servigo que faz o pedido de
investimento.

Quando é solicitado, o servico de controlo de
gestdo efetua o calculo do periodo de
recuperagédo do investimento.

O projeto é apresentado em forma de dossier
como para 0s projetos Expako, no entanto a
diferenca principal é que neste caso é o
servico que efetua o pedido de investimento
é aquele que o apresenta em Direcdo.
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Respostas
Semelhantes

Respostas

divergentes Explicacéo das respostas dadas

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Nenhum controlo é diretamente feito pelo
CG. Existe somente o ficheiro Excel que é
enviado para os chefes de servico com o
pedido de investimento e o valor das faturas
recebidas.

Se for, por exemplo, um investimento
superior a CHF 100.000, espera-se o
momento em que se tenha 0 maximo de
faturas possiveis.

Nenhuma anélise em particular.

Nesta parte do questionario, a pessoa que se
ocupa dos Mono-Investimentos tem muito
pouca informacdo sobre o que se faz nos
investimentos Expako. No entanto, da parte
da chefe de servigo, obtive as informacdes
necessarias. Sendo este ponto  mais
complexo, sera desenvolvido mais abaixo.

O orcamento para 0s custos do investimento
¢ diretamente transmitido por parte do
servico de construcdo ao controlo de gestdo.
Neste ponto, € possivel perceber-se que o
valor da conta 15602040, onde sdo inseridos
0s custos que incorridos antes de o projeto
ser apresentado a Dire¢do e ao Conselho de
Administracdo, ndo sdo diretamente expostos
no dossier de apresentacdo.

Os indicadores utilizados para o0 estudo
financeiro sdo os seguintes: O valor atual
liquido; a taxa interna de rentabilidade e o
periodo de recuperacéo do investimento.

Ver anexo-10: Dossier de apresentacdo a
Direcdo e a Administracédo

O controlo de gestdo ndo faz nenhum
acompanhamento especial em relagéo aos
custos de um investimento Expako.
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Respostas Respostas L
_ Semelhantes  divergentes Explicacdo das respostas dadas

No fim do projeto, ndo ha nenhuma analise

Sim
efetuada.
No fim do primeiro ano inteiro de
funcionamento e no fim do terceiro ano, é
sim feita uma anélise que é apresentada &

Direcéo e ao Conselho de Administracdo. A
analise feita no fim do 5° ano, é somente
apresentada em Direcéo.

Fonte: elaboragéo prdpria

Na primeira parte, quisemos perceber de que forma eram acordados e calculados os
orcamentos para cada setor nos Mono-Investimentos. Como j& foi referido, a
responsavel pelo servigo ndo soube responder a maioria das questdes. No entanto, o
segundo colaborador foi a pessoa mais indicada, dado que ele é o responsavel pelos
Mono-Investimentos. Portanto o que acontece € 0 seguinte: cada setor recebe dessa
pessoa um quadro no més de maio para obter uma primeira ideia dos investimentos que
estdo previstos para os proximos trés anos (ver o ponto 2.1.2 os or¢amentos para cada

setor).

Por exemplo, o plano de investimento para os proximos trés anos apresenta-se da

seguinte forma:

Figura 28: Investimento por Setores

PLAN DES INVESTISSEMENTS SECTEURS 2018 - 2020

| Plan 2018 - 2020
1 R
Investissements secteurs - | Besponsable — 2018 201 2021 .H.::;;e - —

51 bis] &FF [Affichage priz rayon] M. Chatelan - - - -
52] Réseau de vente SIAVR M. Chatelan 2670 2420 2326 2025
53] Réseau de wente S . Chatelan 235 320 300 300
54] Ecoles-Club et Formation . Fokterat 130 Zoo 215 225
55] Logistigus : centrales M. Gérard 400 350 350 340
G771 Mobilier [Economat] M. Giérard a0 a0 a0 a0
52] Whe trsp marchandizes P, Gérard 1210 1210 132320 13230
59] Wéhicules entreprize ¢ Woitures M. Giérard 350 350 350 350
E0] Fitnes=s Parc PMalley F1. Pokterat 1580 1580 1580 180
E1)] Golf P Gérard 400 200 200 200
53] Sécurité M. Sarazin 150 150 150 150
F01Immokbilier : immeubles [Construction] P Potterat 2935 1200 1280 1260
Tl Immobilier : immeubles [Technique] M. Potterat 595 1400 1400 1400
T2] Secure coffre hors ouderture M. Chatelan - - - -
&0] Gastronomis . Chatelan 1200 400 400 400
&1) Logistique : technique centrales P, Giérard 140 140 40 20
22] Immobilier : Energie magasins P, Potterat 13270 1000 1000 1000
401 Hor= budget - - - - -
INYESTISSEMERNTS SECTEURS 12 618 10 19% a9 935 a 515

Fonte: Servico de controlo de gestdo
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Como podemos ver neste quadro, temos os diferentes setores com o nome dos seus
responsaveis bem como o valor dos investimentos para o ano 2018, 2019 e 2020
(valores em milhdes de francos). Por exemplo, para o setor 71- Imobiliario (suporte

técnico), os investimentos para 0s proximos trés anos sao o0s seguintes:

Figura 29: Investimento para o setor 71

1] Immobilier : immeubles [Technique] M. Potterat 998 1400 1400 1400
Monte-charges - - -
AEZCEnSeurs

Mlettoyage

Eléctricité

Chauffage-ventilation-

Froid
Mesures-commandes-régulation
[&canique

Sanitaire

Fenouvellement enseignes - - -
Enveloppe globale 1400 1400 1400

e B s e s e O . B
[z
=

Fonte: Servico de controlo de gestdo

No entanto, o problema que aqui se encontra € a altura em que sdo pedidos os valores de
investimentos para os trés anos seguintes. Esse pedido é feito no més de maio, 0 que
para muitos é considerado demasiado cedo para se poder efetuar uma projecdo para 0s
proximos trés anos, ndo existindo nenhum encontro entre 0s servigos para poderem

discutir sobre os orcamentos para os anos futuros.

Também foi possivel perceber, que os valores dos equipamentos descartados nunca sdo

tomados em consideragdo ao momento de efetuar os seus orgamentos.

Relativamente a questdo efetuada sobre a forma como seguiam os investimentos,
obtivemos a resposta que o controlo de gestdio ndo segue, ao pormenor, 0S
investimentos. No entanto, todos os meses, é enviado a cada chefe de servigo um quadro
recapitulativo sobre o valor restante em relacdo ao pedido de investimento e as faturas
recebidas. Se o valor do pedido de investimento for excedido ndo existe nenhum aviso
particular. Por fim, o valor do montante acordado para cada setor se ndo for utilizado no

ano que foi acordado, néo € adicionado para o orcamento disponivel do ano seguinte.

Para o projeto Expako, mais propriamente na pergunta “quais as informacdes recebidas

do servico de construcdo e suporte?” Foi possivel perceber que a informagédo é

transmitida da maneira seguinte:
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» O controlo de gestao recebe a informacao do servigo comercial ou do servico de
construcdo que esta a ser “falado” sobre algum projeto especifico;

» O CG organiza entdo uma reunido chamada de Kick-off, onde o CG se reune
com o comercial, o servico de construcdo e o chefe de venda, sendo assim
discutidas as primeiras informacgdes sobre o investimento. A partir desse
momento, 0 CG indica aos servicos as datas, em que eles deverédo transmitir as
informacgdes necessarias, para poderem fazer a analise financeira e assim,
prepararem o dossier para a apresentacdo a Direcdo e ao Conselho de

Administracéo.

O controlo de gestdo tem as suas responsabilidades antes e depois do projeto. Antes do
projeto, deve organizar a chamada reunido Kick-off e recolher informagdes para a
analise de rentabilidade. Depois, deve fazer a analise de rentabilidade apos os 1°,3° e 5°

ano do investimento terminado.

A andlise mais importante efetuada pelo controlo de gestdo aquando da apresentacdo do
projeto a Direcdo e a Administracdo é a analise dos trés indicadores, sendo eles o VAL,

a TIR e o PRI, que sdo apresentados da seguinte maneira:

Figura 30: Miva, para um projeto Expako

MIGROS

T. AWVIS DES FINANCES

N A
MNP (Met Present Walue) EE2
IR {Intemal Rate of Retuarm) 3. 35%
PayBack en années 12.02
MC I 3% oy, 15 ans) 106724
NPV 15 ans

10°00

S5'000
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—SDD
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-15°000

- 20 000

-ZS5000

-20"000

2015 2015 2020 2021 2022 0= 2024 202S 2025 Zo02T 2025 0% 2030 203 2032 2033

AVIS DES FINAMNCES
L'IRR de 8.230%% est supérnsur de 1.30pts & Nobjectf de rendement ficé par la FCM de 7_0036.
Le Fay Back de 12 ans est inféreuwr a la dursése de lNnwestssementde 15 an=.

Preconisation des finances: Accepitstion du dossier.

DECISION A PRENDRE
Aoceptez-wous linvestissement de 27 256 KCHF (167414 KCHF MMM Crissier et 100342 KCHF
Immeuble Crissier) pour la fransformaton du MM Crssier 2

Fonte: Dossier de apresentac@o de um projeto Expako
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Neste investimento, podemos entdo ver que o periodo de recuperacdo do investimento
estd em 12 anos e a duracdo das depreciacfes em relagdo ao investimento esta fixada em
15 anos (ver figura 31), logo demonstra que iremos recuperar o0 investimento antes do
fim de ele estar completamente depreciado. Como foi descrito no ponto 2.3 Periodo de
recuperacao do investimento: se o0 PRI <n: Aceitar o projeto, ou seja, permite recuperar
0 investimento dentro da vida util do projeto, 0 que acontece com este projeto. Em
relacdo a taxa interna de rendibilidade, as normas do grupo fixaram uma taxa minima de
7%. Neste caso obtivemos a taxa de 8.36% que é acima da taxa minima, logo o projeto
pode ser aceite. Por fim, o valor atual liquido é superior a zero, logo como foi descrito
na parte teodrica: se 0 VAL> 0, o investimento é rentavel, ou seja, o projeto gerou fundos
suficientes para amortizar integralmente o valor do investimento, para renumera-lo
anualmente a uma determinada taxa previamente aceite e gerou ainda um excedente de
fundos iguais ao valor do proprio VAL.

Figura 31: Investimento por categorias com os anos de deprecia¢des associadas

5. INVESTISSEMENTS — LOYER — BEENCHMARK

Total Projet

Investissements +/-10%

Walsur T Amort Durée

CFCO Terrain 20
CFC 1 Travauo: préparaioires [ 1.8490; 53 ans
CrFC 2 Datiment autres 10027 5.00%% 20 ans
CFC 2004 Excavation | Gros osuwrs 1 - 1,899 51 ans
CFC3 Equipemenizs d'explotaion autres 100372 £.65% 15 ans
CFC4 AmEénagements exiénsurs 20 5.00% 20 an=
CFCH Frais secondaires 1133 5.00% 20 ans
CFCY9 Amzublement et décoration 011 10.00% 10 ans

Investiszement total 2T 256 6.473% 15 an=s

Investissement 5000 DC - Crissier MMM 16°414 7.565%% 13 an=s

Investisgement 7750 DI - Imm. Crissier 107842 4 82% 2 ans

Fonte: Dossier de apresenta¢é@o de um projeto Expako
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A analise, que ¢ efetuada no fim do primeiro ano do investimento, tem em consideragédo
0s seguintes aspetos:

» Comentarios sobre o valor do investimento exemplo:
Figura 32: Andlise de um investimento ap6s um ano

Comparaison des frais de construction — 1 an

Date Date Investissements (en KCHF)
Année 2016 Conseil Ouverture Ecart
i Réel Projet

Admin. [/ Transfo. ji Projet
Complexe FitnessParc Malley 04.02.2014 19.07.2015 5'465 5'000 465 9.31%
Complexe Outlet Roche 29.10.2014 26.08.2015 801 1'334 -533 -39.94%
Complexe Vevey Des 2 Gares 10.10.2012 26.08.2015 12123 12'876 -753 -5.85%
Total 18'390 19'210 -820

Fonte: Servico de controlo de gestéo

Neste quadro é comparado o investimento real com o investimento apresentado a
Direcdo/Conselho de Administracdo. De seguida, € feita uma breve explica¢do sobre o

que aconteceu para existir uma diferenca entre o real e o projetado.

No primeiro ano, também é comparado o volume de negocios projetado com o volume

real, bem como a margem de contribuicdo real vs. apresentada, como podemos ver no
seguinte exemplo:

Figura 33: Comparagéo Real VS Projecdes sobre o volume de negdcio e a margem de contribuigdo

Comparaison Chiffre d’affaires & MC Ill - 1 an

Année Date Conseil Ouvl::::re / MC lll cumulée Ecart Projet Ecart Projet
Admin. en KCHF en KCHF en %pts
Transfo.

Complexe FitnessParc Malley  04.02.2014  19.07.2015 5'224 -989 -15.91% -1'116 -1'385 -26.60
Complexe Outlet Roche 29.10.2014  26.08.2015 2'834 -666 -19.04% 62 -53 -1.10
Complexe Vevey Des 2 Gares 10.10.2012  26.08.2015 14'576 426 -2.84% -1'737 -1'678 -11.53

Taille des bulles = CA cumulé

500
Complexe Outlet Roche
';_ 1200 -1'000 -800 o 600 -a00 200
1 00 1
S
E o
= 1000 +
.E.
E Complexe FitnessParc Malley 1'500
i Complexe Vevey Des 2 Gares
2000 +

Fonte: Servico de controlo de gestéo
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Na analise dos trés anos, € apresentada entdo a data em que foi exposta a analise do
primeiro ano. De seguida, é apresentado igualmente um quadro com a comparacdo do
volume de neg6cios e da margem de contribuigdo, havendo igualmente uma explicacéo

para as diferencas encontradas. Para 0s 5 anos, € efetuada exatamente a mesma analise.

Figura 34: Comparacao no fim dos trés anos entre o real vs projecoes

Comparaison Chiffre d’affaires & MC Ill - 3 ans

Date
An 2014 Date Co.null el MC Il cummulée Ecart Projet Ecart Projet
- Admin. en KCHF en KCHF en ¥pts
Transfo.

Complexe Clarens 23.11.2011 27.02.2013 52'913 1'544 3.21% 1968 616 1.08
Complexe EPFL 13.02.2013 19.09.2013 30'415 13'600 BD.88% 2259 2'362 B8.04
Complexe Romanel 02.02.2011 26.11.2013 261'939 12’543 4.57% 18517 5'264 2,24
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Fonte: Servigo de controlo de gestdo

No que concerne ao questionario efetuado ao servico de controlo de gestdo, conclui-se
que, como a pessoa responsavel assumiu o cargo de chefe ha menos de um ano, nao tem
ainda um conhecimento sélido sobre os Mono-Investimentos, visto que ela se ocupa
essencialmente dos investimentos Expako. Conclui-se também que ndo hd nenhum
controlo para os Mono-Investimentos e, que, muitas vezes, ndao é pedido que o controlo
de gestdo faca uma analise de rendibilidade. No entanto, esta poderd ser necessaria,
visto que 0s servi¢os que apresentam Mono-Investimentos elevados, ndo tém bem a
nogdo de como esta analise deve ser efetuada. Para os investimentos Expako, poderia
ser necessario que, uma vez que o controlo de gestdo efetue uma reunido com os
diversos servicos, incluir a Contabilidade nessa ou noutra reunido a posteriori, para que

todos os servicos interessados tenham na mesma altura as mesmas informacgoes.
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3.1.4 Questionario Servigo comercial

Por fim foi efetuado um questiondrio a uma pessoa do servico comercial, que é
responsavel pelo dominio das vendas. O questionario foi dividido em duas partes, sendo

elas as seguintes:

1.1 Mono-Investimentos;
1.2 Investimentos Expako.

A primeira parte foi dividida em duas subpartes, cada uma delas com varias questdes

associadas:

1.1.1 O que é considerado um Mono-Investimento?

1.1.2 Como é elaborada a descricao do projeto?

A segunda parte foi dividida em dezasseis subpartes, cada uma delas com varias

questdes associadas:

1.2.1 De onde vem a ideia do projeto?

1.2.2 Para cada tipo de investimento, quais as medidas a ter em consideragao?

1.2.3 Como é feita a escolha do projeto (investimento)?

1.2.4 Quais as fases de um projeto?

1.2.5 Como é elaborado o dossier de apresentacdo a Direcdo e ao Conselho de
Administracdo?

1.2.6 Como é elaborado o estudo financeiro?

1.2.7 Quais os riscos/as complexidades do projeto?

1.2.8 Quais 0s recursos internos necessarios?

1.2.9 Quais 0s recursos externos necessarios?

1.2.10 Como e feita a escolha dos fornecedores?

1.2.11 Que tipo de acompanhamento € feito e quais os custos controlados?

1.2.12 Como é feito o acompanhamento e que controlo € feito para o custo
provavel do investimento?

1.2.13 Qual é o acompanhamento e que controlo é feito para o planeamento do
avanco das obras?

1.2.14 Em que altura podemaos ativar o projeto?

1.2.15 Quais as analises efetuadas, apos o término do projeto?

1.2.16 De que forma é feita a anélise de rentabilidade apds o 1°, 3° e 5° ano?
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A semelhanca dos questionarios anteriores, iremos agora analisar as respostas de uma

forma sucinta:

Tabela 16: Respostas questionario Servigo Comercial

Para a parte dos Mono-Investimentos, o comercial comunica ao servico
de ordenamento de loja, sendo este que efetua toda a parte
administrativa. Na verdade, acontece muitas vezes que 0s gerentes das
lojas transmitem diretamente a sua necessidade ao seu responsavel de
vendas e este faz imediatamente o seu pedido ao servico competente,
sejam os investimentos maiores ou menores que CHF 25.000. O
servigo comercial, ndo efetua os pedidos de investimentos.

Existe somente uma descricao do projeto, quando este for superior a
CHF 25.000, uma vez que ele tem de ser aprovado pela Dire¢cdo. Como
0s outros investimentos sdo comuns, ndo ha necessidade de descricéo.
Os elementos-chave a apresentar na descri¢éo do projeto sdo: 1. Qual o
ganho/economia para a empresa; 2. Uma analise da situagdo atual; 3. A
razdo pela qual devemos fazer este investimento.

A ideia de abertura de uma nova loja pode advir de duas maneiras
diferentes: por exemplo, pode existir “uma zona branca”, isto ¢, algum
sitio no qual ainda ndo estamos implementados e onde seria necessario
estar presentes ou, entdo, uma proposta direta do promotor. O
comercial utiliza um programa, no qual consegue identificar: o
potencial volume de negécios face a populagéo existente ou que possa
Vir a existir; os acessos rodoviarios e o canibalismo que podera haver
sobre as nossas lojas na proximidade. Néo se recebe nenhum pedido
dos clientes para implementar novas lojas. O avanco tecnoldgico e as
exigéncias legais ndo influenciam muito o servico comercial.

Todas as medidas sdo tomadas em consideragao, por exemplo quando
falamos de investimentos de expansdo, estuda-se sempre a
possibilidade de comprar um prédio ou de arrendar. Neste momento,
devido a conjuntura econémica, a Migros esta mais virada para o
arrendamento de superficies. A decisdo para os investimentos de
renovacdao é tomada quando o custo de manutengdo ja néo se justifica.

O retorno sobre investimento é o elemento-chave para a Migros saber
se efetua ou ndo o projeto.

Para o comercial, as fases mais importantes de um projeto Expako s&o:
1. O estudo comercial (com o programa acima referido); 2. O estudo
financeiro; 3. A validacdo da Direcdo e do Conselho de Administragédo
e, por fim, a obtengéo do alvara.

O comercial ndo elabora o dossier de apresentacéo, visto que é da
responsabilidade do servico de controlo de gestdo. No entanto, ele
transmite algumas informacdes para sua elaboragdo, como 0s
indicadores de recursos humanos (qual sera o custo do pessoal), as
margens de contribuicdo e o volume de negocios.
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Resposta

Nesta parte, a pessoa entrevistada s6 tem conhecimento de que o
servigo responsavel pela elaboragdo do estudo financeiro € o servico de
controlo de gestdo. No entanto, o servico comercial transmite ao
servico CG o0s seguintes ndmeros: o volume de negécio, o
“canibalismo” das lojas a proximidade e os indicadores de recursos
humanos. No entanto, ndo sabem de que maneira € que o investimento
é financiado.

Para o comercial, o principal risco que existe e que é muito dificil de
antecipar se algum dos nossos concorrentes se vai instalar muito
préximo da nova loja e que as suas obras estejam terminadas antes das
da Migros, visto que podemos perder potenciais clientes.

O servigo comercial e 0 servico de construcdo e suporte trabalham
juntos na preparacdo do projeto de investimento. Como ja foi referido
no ponto 2.2.2 Processo de investimento, todos 0s servicos tém
implicagfes mais ou menos diretas num momento especifico.

Os recursos externos necessarios sdo decididos pelo servico de
construgdo e suporte; o comercial ndo tem nenhuma influéncia sobre o
assunto.

Os fornecedores séo escolhidos pelo servico de construcdo e suporte
e/ou pelo servico de ordenamento de loja; o comercial ndo tem
nenhuma influéncia sobre o assunto.

O comercial ndo acompanha nenhum custo. No entanto, ele tem
conhecimento da evolugdo dos custos, uma vez por més, na reunido da
comissdo de expansao.

A resposta é idéntica a pergunta acima referida.

N&o ha nenhum acompanhamento do planeamento, todavia, se existir
algum atraso significativo, o comercial precisa de ser logo informado,
visto que € ele que decide a data de abertura da loja.

O comercial decide a data de abertura em relagdo ao tempo necessario
para efetuar as obras. As aberturas de loja fazem-se, em regra, as
quartas-feiras ou as quintas-feiras.

As anélises efetuadas ap0s a abertura da loja sdo a evolucgéo do volume
de negdcios e, igualmente, se o sortido proposto € o mais adequado ao
tipo de clientela. No entanto, essas analises ndo sdo feitas diretamente a
partir da abertura. E necessario esperar alguns meses para comecar a
serem efetuadas.

110



Processo de Investimento- Estudo de Caso a Cooperativa Suica Migros Vaud

et Resposta

As analises sdo feitas pelo controlo de gestao.

Fonte: elaboracéo prépria

Aquando da entrevista ao responsavel, ele comunicou que, muitas vezes, o problema
existente é a parte da comunicacao entre servicos e que, para colmatar essa lacuna, era
necessario existir uma reunido num determinado momento, com alguns servigos para

perceber quais as necessidades de cada um.

Também foi possivel perceber que, a partir do momento em que o comercial transmite
as informac0es ao servico do controlo de gestdo, eles ndo consultam o dossier que € de
seguida apresentado em Direcdo. Assim, s6 o comercial tem conhecimento dele nesse
momento. Seria proveitoso que eles controlassem se as informages dadas sdo

respeitadas pelo controlo de gest&o.

3.1.5 Consideracdes finais dos questionarios

Nesta subsecdo abordam-se sucintamente algumas conclusdes e, posteriormente, na
secdo seguinte sugerem-se 0s pontos de melhoria. Para que seja mais fécil a

compreensdo destas duas subsecfes decidimos entdo dividi-las em sete partes:

1. A primeira tratard tudo o que seja definicdo de orcamentos e a sua elaboracéo,
sejam ela para 0s mono-investimentos ou para 0s investimentos Expako;

A segunda parte tratard dos pedidos de investimento;

A terceira parte tratara da elaboracdo do dossier;

A quarta parte tratara dos equipamentos descartados;

A quinta parte tratard dos acompanhamentos dos custos e o fim do projeto;

A sexta parte tratara da estratégia da empresa;

N o a &~ w D

Por fim a Gltima parte tratara de outros aspetos relevantes.

3.1.5.1 ConsideracGes sobre a definicdo de orcamentos e a sua
elaboracéo

Foi notorio que o fator tempo para os orgcamentos dos proximos trés anos e a falta de
uma reunido presencial entre os servicos pode induzir certos erros. Como foi o caso do

investimento Subito que um ano foi inserido no or¢camento da informatica e no ano
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sequinte foi inserido no orcamento da rede de vendas supermercado/hipermercado,
portanto aqui surge VArios riscos: primeiro ndo existir valores concretos em relagdo aos
investimentos futuros para cada setor, segundo o risco de desconhecimento sobre qual o
setor que tem que ter em conta um investimento X. Por exemplo, para essas instalacdes,
um ano foi o setor 52-Rede de vendas a supermercados e hipermercados que tinha esse
valor no seu “envelope orcamental” e de seguida foi decidido que fosse o setor 51-
Informatica que devia ter este tipo de investimento. O que pode vir a acontecer é que
alguém do servico de ordenamento da loja efetue o pedido de investimento no setor 52,
que seja assinada pelo responsavel do setor, mas no fim de contas o CG decide (porque
tinha sido decidido que esse tipo de investimento fazia parte do setor 51) mudar para o
setor 51, sem que tenha havido a assinatura do responsavel desse setor.

Em relacdo aos investimentos Expako foi exposto que o orcamento é calculado com
uma margem de erro que pode ir de 5%, quando existe tempo para a estimativa do
custo, podendo subir até 15% quando ndo existe muito tempo de estudo. Existindo aqui
um risco sobre a estimativa dos custos, que pode levar as seguintes situacdes: se a
estimativa for baixa pode surgir um excedente dos custos no final do projeto, se a
estimativa for demasiada alta em relacdo ao custo final pode-se ter perdido uma
oportunidade de efetuar alguma renovagéo ou outro tipo de investimento, visto ndo se

terem fundos suficientes para os fazer.

Algumas vezes acontece a seguinte situacdo: o servico comercial pede a construcao de
elaborar um orcamento para um certo tipo de loja e depois se verifica que a loja pedida
fica muito dispendiosa. Entdo é pedido ao servico de construgdo e suporte para repensar
noutro tipo de loja, o que leva a efetuar novamente um orcamento e pela mesma ocasiao

um atraso na apresentacdo do dossier em Diregéo.

3.1.5.2 Consideraces sobre os pedidos de investimento

As consideracdes que podemos aqui expor sdo entdo as seguintes: Para todos o0s
servicos é dificil de entender de uma forma clara o que é um investimento e um gasto
normal para a empresa. No entanto, seria dificil de definir uma regra, porque existem

muitas excecgoes.

Outro aspeto a ser considerado neste ponto &€ o seguinte: existe uma falta de

comunicacgéo entre servicos em relagcéo aos pedidos de investimentos, isto porque, pode
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acontecer que o servico técnico tenha necessidade de efetuar um pedido de investimento
“mono” para mudar todos os frigorificos e a instalagdo de frio de uma loja X, o servico
construcdo e suporte ou o comercial poderiam posicionar-se para efetuar uma
remodelagdo completa da loja efetuando o pedido para um investimento “Expako”.

Podendo assim, efetuar de uma vez s6 um investimento de maior envergadura.

3.1.5.3 Consideraces sobre a elaboracéo do dossier

Na elaboracdo do dossier, verificou-se entdo que todos conhecem as fases de um
projeto, contudo nenhum dos entrevistados conseguiu ordena-las. Existe igualmente
uma lacuna em relacdo a descri¢do e ao objetivo do projeto. Por exemplo, em geral,
todos sabem como é descrito o projeto e quais as informacBes que sdo apresentadas,
mas como eles ndo tém acesso ao documento antes da apresentacdo, para 0s inquiridos
ndo esta claramente definido o que sera apresentado. Verificou-se, igualmente que nao
had em nenhum dossier uma referéncia sobre os riscos que podem ser inerentes ao
projeto. Por exemplo, sobre o aspeto da nova concorréncia que pode vir a instalar-se
antes gue a Migros se posicione nesse lugar, ou entdo que a loja que esta a ser renovada
tenha problemas na construcdo base que foi efetuada ha alguns atras, por fim, que os

valores apresentados nas proje¢des sejam se calhar demasiados elevados.

Outro ponto aqui importante a relevar € que algumas vezes é efetuado um estudo
financeiro de rentabilidade para um projeto para uma nova loja num determinado
momento e que este projeto seja aceite em Direcdo e em Conselho de Administracéo,
mas, no entanto, ele pode ficar em stand-by por algum tempo, podendo assim ocorrer 0
risco que os dados apresentados ja ndo estejam atualizados no momento que o projeto
arranque. Por exemplo, entre a aceitagdo e o0 momento do arranque da obra tenha
passado dois anos, durante esse tempo algum concorrente pode ter vindo instalar-se na
mesma zona ou mesmo que tenha havido novas habita¢Ges, logo as proje¢des ndo estao

de acordo com a realidade atual.

Por fim, outro risco identificado é em relacdo aos chamados grandes Mono-
investimentos que sdo efetuados e apresentados em Direcdo. Estes dossiers sdo
apresentados sem que haja um parecer prévio por parte do servi¢o do controlo de o que

pode tornar-se num risco em relacdo aos valores que séo apresentados.
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3.1.5.4 Consideracdes sobre os equipamentos descartaveis

Em relagdo a este aspeto também existe uma consideracdo importante a refletir, a lista
dos bens que irdo ser descartados aquando do investimento e que é necessario inserir o
montante no dossier de apresentacdo do projeto. Essa lista é enviada pelo servigco de
controlo de gestdo ao servico de construcdo e suporte que tem como missdo identificar
0s equipamentos que serdo descartados no momento do projeto. Este montante sera por
fim inserido no dossier de apresentacdo. De seguida, quando o servigo de contabilidade
recebe a informacdo da aceitacdo de um projeto em Conselho de Administracdo, reenvia
ao responsavel do projeto ou ao chefe de servico a lista (com os valores atualizados para
a data de inicio da obra) dos bens existentes na loja para que estes efetuem de novo o
trabalho de reflexdo sobre quais 0s equipamentos que serdo descartados. Existe,
portanto, aqui uma falha de coordenacdo entre o servico de controlo de gestdo e o
servico de contabilidade sendo que o trabalho é efetuado duas vezes. Outra falha aqui
existente é que o servigo de controlo de gestdo ndo tem propriamente um interesse na
lista, visto que para eles é somente necessario um valor para integrar no dossier, o risco
inerente a este ponto e que ja aconteceu, é que o valor apresentado em Direcdo nao seja
0 correto. Portanto esta tarefa deveria ser exclusivamente da responsabilidade do servico

da contabilidade. Este ponto é tratado nas melhorias propostas na se¢ao seguinte.

3.1.5.5 Consideracbes sobre o acompanhamento dos custos e fim do

projeto
No que concerne aos Mono-Investimentos, ndo existe controlo propriamente dito em
relacdo ao pedido de investimento e as faturas recebidas, o que pode ser considerado um
risco de o valor do pedido de investimento ser excedido. Acontece igualmente que um
certo servigo sabe que vai ultrapassar o pedido de investimento. Por exemplo, um
pedido x foi feito por um valor de CHF 250.000 em 2017, no entanto com 0 avango das
obras sabe-se que o valor vai ser ultrapassado por mais CHF 60.000, qual o processo?
Efetua-se um novo pedido de investimento no mesmo setor? Efetua-se um novo pedido
de investimento mas no setor 90 (ndo orcamentado)? Continua-se com 0 mesmo pedido
de investimento mas é necessario efetuar uma explicacdo em Direcdo? Seria necessario

definir qual o processo a ser adotado.
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Na fase de acompanhamento dos Mono-Investimentos existe igualmente uma falha nos
controlos do limite de tempo em relacéo ao pedido de investimento e do recebimento da
fatura. Pode tornar-se num periodo longo (até dois anos entre o pedido de investimento
e a fatura final) o que pode ser um risco de se ter a certeza que a fatura de 2017
corresponde bem ao investimento de 2015. Ndo existindo nenhum controlo nessa parte,
pode haver por lapso que uma fatura seja imputada sobre um investimento ja terminado,
e que ninguém tenha reparado nesse lapso. Portanto, este ponto tem que ser melhorado e

existir um controlo mais adequado.

Em relacdo aos projetos Expako, ndo sdo efetuados por parte dos servigos uma anélise
antes ou no momento da abertura da loja, seria entdo necessario para perceber quais 0s
ajustamentos que seria necessario, como por exemplo em relacdo ao sortido que se

expde na loja. Podendo assim, adaptar-se com um sortido mais adequado.

Por fim, ndo esta definido, de uma forma clara, uma data limite ou um periodo de tempo
para se obter da parte do servigo de construcdo e suporte o apuramento final dos custos.

O que pode tornar-se igualmente num risco em relagdo ao controlo dos custos.

3.1.5.6 Consideracdes sobre a estratégia da empresa

Atualmente, opta-se por uma Otica de arrendar em vez de comprar. O que estéa de acordo
com a estratégia da empresa. Como foi possivel ver, a estratégia hoje da empresa é
exatamente de arrendar e ndo de comprar, portanto os colaboradores estdo de acordo
com a estratégia, limitando assim o risco de ndo estar em sintonia com a estratégia

definida pela empresa.

Sendo que a formacdo dos colaboradores faz parte integrante da estratégia da empresa,
pode-se constatar que existe uma falta de formacé&o dos colaboradores dos servigos que
efetuam pedidos de investimentos mono, isto porque existe uma ferramenta utilizada
pela contabilidade para registar as faturas (como visto no ponto 2.1.4 O registo das
faturas para cada investimento) e assim eles conseguem obter todos os valores que lhes
sd0 necessarios sem existir necessidade de um ficheiro extra, que é aquilo que hoje em

dia é feito.

Existe igualmente, uma falta de integracdo de maneira correta dos novos colaboradores,

ou colaboradores que tenham mudado de posto. Seria necessario existir um
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acompanhamento e uma explicacdo mais aprofundada das tarefas que sdo efetuadas no

proprio servigo ou nos servigos com quem eles tém que trabalhar.

3.1.5.7 Outras consideracdes

N&o existe uma documentacdo padrdo para poder efetuar as encomendas, muitas das

vezes elas sdo efetuadas com base num simples correio eletronico

Um dos pontos que foi notério em todos 0s questionérios, sejam eles para projetos
Expakos ou para os Mono-Investimentos, ninguém sabia como se trata do financiamento
para os investimentos, ndo sabem se é bancario, de que tipo de empréstimo efetuamos

etc.

Para poder entdo fazer face a algumas destas considera¢des iremos no ponto seguinte
propor algumas melhorias que poderiam ser adotadas para melhorar a performance da

empresa em relacdo aos investimentos.

3.2 As melhorias propostas

As melhorias aqui propostas foram determinadas pelas respostas obtidas nas vérias
entrevistas efetuadas e igualmente pelo conhecimento do posto dos investimentos no
servico da contabilidade. Como no ponto anterior, as melhorias foram divididas por

temas e ordenadas pela sua facilidade de pdr em prética.

3.2.1 Melhorias propostas em relacdo aos processos

1. Por em préatica um documento tipo para efetuar as encomendas aos fornecedores,
pois é feito sobre a base de um correio eletronico quando ndo existe contrato
associado;

2. Definir claramente os investimentos que fazem parte de cada setor, hoje em dia
torna-se complicado entender quais os orgamentos que fazem parte de cada um
dos setores;

3. Definir de uma forma clara e expor de uma forma facil todos os processos em
relacdo aos investimentos sejam eles Mono-Investimentos ou investimentos
Expako, visto que hoje ninguém sabe muito bem onde encontrar as informacGes
gue precisa. Portanto torna-se necessario pd-los em dia e disponibilizar num sitio

facil de acessos;
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4. Definir de uma forma clara o processo no caso de um investimento ter que ser
ultrapassado em relacdo ao pedido de investimento inicial. Como j& percebemos
anteriormente nada esta definido e visto que ndo existe nenhum controlo esse
ponto nunca foi discutido. Hoje em dia e, considerando a conjuntura econémica
€ necessario existir um controlo detalhado dos custos. Nessa medida quando um
orcamento é ultrapassado serd necessario ou efetuar um novo pedido de
investimento no mesmo setor e que esse valor seja explicado em Direcdo, ou
entdo efetuar um pedido no setor 90 (sendo neste caso, igualmente exposto em
Direcdo). Esta lacuna hoje existente deve ser ultrapassada para que esteja claro
para todos os servigos as medidas a adotar e sobretudo que haja conhecimento
por parte da Direcdo que o projeto ficou mais dispendioso que aquilo que se
pensava inicialmente;

5. Todos se queixaram da forma como o0s ativos fixos tangiveis eram descritos no
Nnosso programa, serd entdo necessario encontrar uma solugdo que seja facil para
todos os servicos reconhecerem depois de alguns anos os ativos fixos tangiveis
existentes numa loja. Para relembrar é o servico de contabilidade que hoje tem a
responsabilidade de descrever esses ativos, sera entdo necessario que a

designacgéo seja sempre feita de uma maneira constante e clara.

3.2.2 Melhorias propostas em relacdo aos orcamentos

1. O valor dos or¢camentos disponiveis no ficheiro do pedido de investimento nédo
estd em dia, é necessario e importante para evitar o risco de ultrapassar esse
orcamento, que o ficheiro seja constantemente atualizado;

2. A preparagdo dos orcamentos dos anos seguintes deverd ser efetuada com o
conjunto dos servicos, isto €, existir pelo menos uma reunido onde todos os

servigos seriam informados dos Mono-Investimentos para cada setor.

3.2.3 Melhorias propostas em relacio aos pedidos de investimentos

1. As pessoas que efetuam os pedidos de investimento, serd necessério dar-lhes
acesso e forma-las sobre o programa Messerli, podendo assim a qualquer
momento saber qual o numero do investimento que foi acordado pela
contabilidade, saber qual o valor das faturas recebidas, qual o fornecedor
utilizado para efetuar as encomendas. Com esta solugdo sera possivel que todos
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tenham a possibilidade de efetuar um controlo rapido e eficaz do projeto.
Atualmente ndo esta a ser devidamente utilizado e as pessoas que tém
necessidade de obter essas informagdes tém ficheiros extras. Esta melhoria
estaria de acordo com a estratégia da empresa com a formacdo continua dos
trabalhadores para efetuarem o seu trabalho de uma maneira eficaz e eficiente;

Acontece, algumas vezes, que sejam efetuados pedidos de investimento em
2017, mas que ndo haja nenhum trabalho efetuado nem nenhuma fatura
associada até meados de 2018, sera necessario repensar se esse investimento néo

deveria ter sido feito em 2018 e ndo no ano anterior.

3.2.4 Melhorias propostas em relacdo ao dossier de apresentacéo em
Direcédo e/ou Conselho de Administragéo

Sera necessario definir um valor minimo para que os investimentos sejam
igualmente revistos pelo servigo controlo de gestdo para que eles possam efetuar
as suas analises de rentabilidade. Por exemplo, se for um investimento de
modernizacéo de loja, e se o valor for superior a um milhdo existe um dossier de
rentabilidade, se for inferior esse dossier existe mas ndo é controlado pelo
servico controlo de gestdo. Sera importante que estas analises sejam efetuadas;
Apresentar um dossier de rentabilidade extra se a obra ndo iniciar no momento
em que foi apresentado a primeira vez. Por vezes, acontece que um dossier seja
apresentado em 2014 e que as obras comecem a ser realizadas em 2017, tende
decorrido um longo periodo de tempo. Os riscos existentes podem ser 0s
seguintes: existirem novos concorrentes que se tenham instalado e que néo
existiam na primeira analise; existir um aumento da populacdo e que o0 nosso
conceito de loja ja ndo seja 0 mais adequado e, por fim, o risco maior é que as
nossas projecdes ndo sejam as mais reais, atendendo ao tempo decorrido;
Atualmente, o servigco CG envia o ficheiro com 0s equipamentos existentes nas
lojas e que serdo ou ndo reutilizados em relacdo a decisdo do servico de
construgéo e suporte. O servico controlo de gestéo envia esse ficheiro na altura
da preparacao do dossier de apresentacdo para expor o valor que sera descartado
em equipamentos. No entanto, o servico da contabilidade necessita desse
ficheiro para efetuar o seguinte: no momento em que o projeto for aceite, que

haja os alvaras e que haja um calendario de obras é necessario, se 0 projeto ndo
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comecar no mesmo ano, constituir uma provisdo do valor dos equipamentos que
vao ser descartados. Se, a obra comecar no mesmo ano que €é aceite, a
contabilidade necessita de destruir os equipamentos com o seu Vvalor
contabilistico atual (no momento do inicio da obra). Portanto, a contabilidade
reenvia 0 mesmo ficheiro ao servico de construcdo e suporte, que o preenche
novamente. Logo o trabalho é efetuado duas vezes. Sendo assim, deveria ser o
servico da contabilidade que devera efetuar essa tarefa, visto ser ela que tem o
conhecimento e precisa dessa informacao de uma maneira mais especifica;

Os gastos que passam na conta 15602040-estudo antes projeto deveriam ser
expostos no dossier de rentabilidade. O que acontece é que sdo efetuados varios
estudos pré-projeto, alguns destes gastos vao fazer parte do projeto e, portanto,
estdo no orcamento que é apresentado em Direcdo. No entanto, existem alguns
gastos, que sdo efetuados mas que ndo servem para 0 projeto ou que foram
efetuados em projetos que ndo véao ser apresentados em Diregdo. Estes gastos
sdo diretamente contabilizados como gastos gerais. Serd entdo necessario que a
Direcédo e o Conselho de Administracdo conhecam esses valores de uma maneira
clara e que haja um limite definido para este tipo de custos que serdo
automaticamente passados numa conta de gastos gerais;

Em relagdo aos or¢camentos, como foi visto eles séo efetuados com uma margem
de erro entre 5 e 15%. Serd entdo necessario apresentar por exemplo trés
cenarios diferentes. Um primeiro cenario pessimista, com 0s custos mais
elevados, um cenario realista, e, por fim, um cenério otimista com uma margem
de erro minima. Assim sendo, a Direcdo tera todos os elementos necessarios

para uma boa tomada de decisao.

3.2.5 Melhorias propostas em relagdo ao controlo dos custos

Existir um controlo sobre os investimentos, perceber se os pedidos de
investimentos estdo terminados (isto €, que recebemos todas as faturas para um
investimento X) 0 que evitaria o risco de continuar a aceitar faturas para um
investimento que supostamente ja estaria terminado;

Existir uma apresentacéo dos resultados obtidos para certos Mono-Investimentos
em relacdo aos valores estimados no fim de um ano. Detetdmos investimentos

nos quais foi apresentado em Direcdo uma determinada proje¢do econémica ndo
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sendo efetuadas andlises para perceber se essa economia foi realizada ou se
infelizmente n&o se atingiram os valores esperados. E importante perceber se 0s
investimentos efetuados tém algum retorno;

3. Serd, igualmente, necessario efetuar uma nova analise de rentabilidade para
investimentos Expako antes do primeiro ano, por exemplo, no fim dos primeiros
trés meses, para assim efetuar se for possivel, as correcbes necessarias e avaliar

se 0 investimento esta no caminho das projecdes.

3.2.6 Melhorias propostas em relagdo a comunicagao

1. Ser&4 necessario nos investimentos Expako integrar na reunido Kick-off
organizada pelo servigo de controlo de gestdo, o servigo de contabilidade para
que este possa estar presente podendo assim expor as suas necessidades. N&o
seria obrigatoriamente nessa reunido, mas a contabilidade deverd estar ao
corrente mais cedo dos investimentos que sédo efetuados;

2. Foi igualmente notdrio, que os novos colaboradores tém alguma dificuldade em
saber quem sdo as pessoas responsaveis dos investimentos em cada um dos
servicos. Logo sera necessario que essa informacéo apareca de uma forma clara
para que haja assim a possibilidade de entrar diretamente em contato com a
pessoa certa;

3. Sera necessario constituir um grupo de trabalho pluridisciplinar entre os servicos
para que haja conhecimento atempadamente dos investimentos que serdo
efetuados, perceber quais as informacgdes que 0s servigos necessitam e obter

assim um grupo de comunicacao e de interacao.

Todas estas propostas podem ser colocadas em préatica de uma maneira mais ou menos
facil e sdo necessarias para que haja um controlo dos riscos iminentes, uma melhor
comunicacdo e transmissdo de informacdo, para efetuar as mudancas 0 mais
rapidamente possivel e assim ser mais pro-ativos e eficientes, para evitar perdas de

tempo, trabalho a dobrar e incompreensédo dos servicos.
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CONCLUSAO

Como podemos ver no inicio deste trabalho, a Suica atravessa, como todos 0s outros
paises uma crise econdmica. O volume de negocios tem diminuido nos dltimos anos,
devido a concorréncia das lojas discount, a taxa de cambio e o aparecimento das
compras online. No entanto, a cooperativa repensou nas suas estratégias e quer ficar

como primeira escolha dos clientes suicos.

Com este trabalho, em relacdo aos investimentos, podemos entdo concluir, que,
atualmente ndo existe nenhum problema que ponha em risco os resultados da empresa.
Visto que: existe um controlo a nivel de todos os contratos celebrados com o0s
fornecedores e com 0s mandatarios, como dltimo acordo o do Diretor da cooperativa.
Existe um controlo por parte dos chefes de obra sobre o planeamento e a execucdo das
tarefas efetuado na obra, de todos os intervenientes. As faturas sé&o controladas no

minimo por duas pessoas.

Ao longo deste trabalho e dos questionarios efetuados é possivel aperceber-se que
existem, algumas falhas, mas mais ao nivel da comunicacdo entre 0s servicos e/ou
departamentos e ao nivel de alguns processos que atualmente ndo estdo atualizados ou
que devem ser revistos. As propostas de melhorias expostas neste trabalho, sdo na sua
maioria todas possiveis de ser realizadas no curto e médio prazo, sendo também pouco
ou nada dispendiosas. A cooperativa hoje tem ao seu dispor todas as ferramentas para

que estas melhorias conduzam ainda mais ao sucesso da cooperativa.
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ANEXQOS
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ANEXO 1- Os mandamentos da Migros aguando a sua mudanca de
uma sociedade anénima a uma cooperativa

Nos comprometemo-nos a:

e Sermos fieis aos principios que a Migros aplica desde ha quinze anos para cé;
e Dar sempre por cada franco a sua contrapartida em mercadoria;

e Controlar cada artigo, que seja por degustacbes ou analises, para poder sempre
obter a confianca dos consumidores

NOUS PRENONS L ENGAGEMENT

—~ de rester fidéles aux principes que Migros ap-
plique depuis 15 ans

- de toujours donner pour chaque franc son en-
tiére contre-valeur en marchandises

— de contréler chaque article, par des dégustations
et des analyses, de fagon a toujours mériter la
confiance du consornmateur

— de nous astreindre 2 toujours calculer les prix de
bas en haut, qu’il s’agisse de notré propre produc-
tion ou des livraisons de nos fournisscurs suisses

— de calculer nos prix en ne prenant en considéra-
tion que le cot de la matiére premiére, des salaires
érgui(ablcs, des frais de transport ot d’exploitation
trés modestes et une marge commerciale minime

— de continuer, sans compromission, a renscigner le
consommateur et a lutter pour une saine gestion
de I'économie nationale

— de ne vendre que des denrées alimentaires de la
plus haute valecur nutritive et hygiénique

— d’accomplir toutes ces tiches dans un esprit de

prévoyance et de sollicitude digne d’un bon pére
de famille.

LA COOPERATIVE
Zurich Bale Berne

ABE ¢ A5 omte, Srcnsinl SFages P S Frntra
St-Gall
o

le Conseil de fondation:

Clote & VikFores

e A g R W
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ANEXO 2- Formulario “pedido de investimento”
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ANEXO 3- Questionario completo para o servigo de construcgéo e
suporte

Questionario ﬁ
=

Nome do funcionario:
data:08.05.2017

Servigo :

Funcdo no servicgo:

Porqué este projeto?

1. Deondevem aideia do projeto

Como nasce um novo projeto de construcdo, de arrendamento de uma

superficie, de uma transformacéo profunda ou de um lifting?

e Necessidade da sociedade? Se sim qual? Como € que recebemos essa

informagéo?

e Pedidos dos nossos clientes: de que forma obtemos esses pedidos e qual o
canal de informacdo? Direto/indireto? Os pedidos referem-se a algo que ja se

faz no estrangeiro?

e Avanco tecnoldgico: os fornecedores vém até nds diretamente para nos

apresentarem novas tecnologias?

e EXxigéncias legais: de que forma obtemos esses pedidos?

2. De que tipo de investimento estamos a falar

e Expansdo: quais as medidas que sdo tomadas em consideracdo? (Por
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exemplo: compra de um terreno+ construcdo do imoével, compra de um

imdvel, aluguer de um imdvel)

e Modernizacdo das instalagdes?

e Otimizagdo de custos? (Ex: instalacdo de portas nos frigorificos)

3. Acescolha do projeto (investimento)

e Como é escolhido o projeto/o investimento? (0 mais barato, a melhor

localizagdo, retorno mais rapido sobre investimento)

e Que fases (iniciais) sdo elaboradas para se ter a certeza que se escolhe o

projeto ideal?

e Recebem varias propostas para projetos similares?

e Se sim, quais 0s critérios a ter em conta para efetuar a nossa escolha?

4. As fases de um projeto

e Quais séo as diferentes fases de um projeto?

e As fases sdo as mesmas que sdo utilizadas para um projeto de expansao,

de modernizagédo ou de otimizagéo de custos?

5. A descricdo do projeto

e  Quais os elementos-chave aquando da descricdo do projeto? (para a

apresentacdo a venda, & Dire¢do ou a Administragao)

6. Os objetivos do projeto

e Quem define os objetivos do projeto? (objetivos estratégicos : impedir a
concorréncia; diminuicdo dos custos; diminuicdo dos custos de

manutencao)
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e Qual a base para fixar os objetivos?

e Como sdo descritos os objetivos? E quem é que os valida?

7. Os riscos/ as complexidades do projeto

e Como sao analisados os riscos do projeto?

e S&o eles considerados para encontrar solucdes para projetos futuros?

8. Plano operacional

e Que servicos tém a funcédo de o preparar? Como colaboram entre eles?

o Com que bases séo eles preparados?

o Grafico de Gantt (Cronograma): quem efetua este grafico? Se nao for
utilizado este gréfico, quais sdo as ferramentas utilizadas para controlar o

“tempo”?

o Orcamento global: Com que base efetuamos o or¢camento global para um

projeto de investimento? Comparamos com projetos similares?

v" Aquando da elaboracdo do orgamento global, as despesas gerais e o valor
residual dos bens descartados sdo eles tomados em conta?

Sistematicamente?

9. O estudo financeiro

e Que servico (seja ele interno ou externo) tem a funcéo de o elaborar?

e Qual a base para a sua correta elaboragéo ?

e Como € que a analise financeira é apresentada a Dire¢do?
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e Esta analise é controlada pelo servico de construcdo e suporte? Se sim,

quais os elementos a que é dada maior atencao?

e Quais os indicadores utilizados (Cash Flow/Payback/VVAL)

e Projecdo dos custos de funcionamento? Em que circunstancias temos

esses custos? (Estudo antes projeto conta: 15602040)

e Sera elaborado um balanco previsional antes e depois do projeto de

investimento?

e O periodo de recuperacdo do investimento é calculado? Se sim, qual o

tempo maximo no qual devemos recuperar o investimento?

e Como é determinado o modo de financiamento para o investimento?

(interno-externo, curto ou médio-longo prazo)?

o Em quanto tempo é necessario reembolsar o empréstimo?

10. Explicagéo do projeto

e Alvara:

o Quando é necessario pedir um alvara?

o Quais sdo as diligéncias necessarias para obter uma licenca de

construcao?

o No caso de o alvara nos ser recusado, o projeto é¢ abandonado ou temos

solugdes para obter a dita licenga?

e Anutilizacdo dos equipamentos:

o Como séo identificados 0s equipamentos que ndo vao ser reaproveitados

e pela mesma ocasido serdo postos no lixo?
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Descricao dos recursos necessarios internos:

o Como é definida a equipa de trabalho para um projeto? E quem é que a
define?

o Quais os servicos que sao implicados?

o Quais as responsabilidades de cada servico? Existe um caderno de

encargos?

o Qual a regularidade dos encontros com os servicos implicados?

e Descricdo dos recursos necessarios externos:

o Como é tomada a decisdo de trabalhar com os mandatarios externos?

o Como é que os escolhemos? (por conhecimento, relacdo qualidade do

SEervico e preco)

o Para que tipos de atividades sdo os mandatérios escolhidos?

o Que tipos de responsabilidades sdo incumbidas aos mandatarios?

(acompanhamento das obras)

o Quais as vantagens e/ou os inconvenientes de trabalhar com pessoas

externas?

e Escolha dos fornecedores:

o Como sdo escolhidos os fornecedores?

o Quem efetua os pedidos de orcamento dos trabalhos?

v’ Se o projeto é completemente controlado em interno

v' Se o projeto é completemente controlado por elementos externos
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o Como sdo comparados os or¢camentos ? Com que ferramenta? Quem faz

essa comparagao?

o Quais os critérios para a tomada de decisdo ? Quem é que toma essa

decisado ?

o As garantias dadas pelos fornecedores tém algum impacto na tomada de

decisdo?

o Quem decide atribuir um trabalho x ao fornecedor x?

o E possivel mudar de fornecedor uma vez que a deciséo esteja tomada?

11. Validacéo do projeto

e Apresentacdo ao Conselho de Administracao

o Como é escolhido 0 momento em que o projeto deve ser apresentado?

o Quem elabora o dossier de apresentacao?

o Quem transmite as informacGes necessarias para a elaboragdo do

dossier ?

o  Quais os documentos apresentados?

o  De que forma sdo apresentados ao Conselho de Administracao?

o Se o projeto for recusado, como € que o Conselho de

Administragdo explica a sua decisao?

o Quanto tempo decorre entre a aceitacdo pelo Conselho de

Administragdo e o inicio das obras?

o Um projeto pode ser abandonado uma vez que o Conselho de

Administracdo deu o seu acordo?

v’ Se sim, quais as razdes?
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Acompanhamento do projeto

1. O acompanhamento e o controlo dos custos :

Que custos séo controlados?

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efectua esse controlo?

e O controlo dos custos é apresentado a equipa de trabalho constituida para

o efeito?

e Quando o projeto é controlado pelos mandatarios é efetuado algum

controlo ao nivel interno?

2. O acompanhamento e o controlo do custo provavel do investimento

e Que custos sao controlados?

e Quem efectua esse controlo?

e E feita alguma comparacdo com o dossier apresentado & administracio?
Quem o efetua? A que ritmo essa comparacao € feita?

3. O acompanhamento e o controlo do planeamento do avanco das

obras

¢ Em que consiste esse controlo?

e Quem efectua esse controlo?

e Quantas vezes é efetuado esse controlo?

e No caso de existir algum atraso, quais 0s ajustamentos ou consequéncias

possiveis?
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4. O acompanhamento e o controlo dos compromissos dos NOSsOs

mandatarios externos

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efectua esse controlo?

e Se 0s compromissos ndo sao respeitados quais as consequéncias?

5. O acompanhamento e o controlo dos compromissos dos Nossos

fornecedores:

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

6. O acompanhamento e o controlo das faturas recebidas e pagas:

e Em que consiste esse controlo?

e (validade da fatura, controlo dos « 4 olhos », libertar a fatura para o

pagamento, acompanhamento dos pagamentos adiantados, garantias)

e Quem efetua esse controlo?

7. O acompanhamento e o controlo no local das obras:

e Quantas vezes o chefe de projeto se desloca a obra?

e Que controlos sdo efetuados? Quem efetua esse controlo? Quem

receciona a obra?

Fim do projeto

1. Ativacéo do projeto:

e Como ¢ determinada a data de ativacdo? Por exemplo a abertura da loja
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Como sao determinadas as provisdes para o projeto?

e Como determinar o nivel de reagrupamento dos equipamentos ativados?

e Em que circunstancias o servico de construcdo e suporte precisa de obter
informacdes da parte da Contabilidade em relacdo aquilo que é gravado no

sistema dos imobilizados?

e Que nivel de detalhe é necessario dar ao servigo de construgdo e suporte
para cada equipamento?

e E efetuado algum controlo/inventario sobre todo o equipamento que é

instalado na obra?

2. Nova analise do projeto, com os dados atualizados no momento da

ativacao

e Que analises sdo efetuadas?

e E efetuada alguma analise para determinar se o projeto continua a ser

rentavel?

e Quando é efetuado um reconhecimento de perda de valor para o

investimento?

e Quando existe um excesso significativo em relagdo ao orgamento

apresentado, quais as consequéncias?

3. O apuramento final dos custos do investimento

e Quando é feito o apuramento final dos custos reais do investimento?

e Quando é feito o controlo dos valores entre SAP e Messerli?

e Qual é o processo para 0 acompanhamento das provisées?
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4. Analise de rentabilidade ap6s o 1°, 3° e 5° ano

e Que analise foram efetuadas?

e Quais as comparag0es efetuadas?

e Essas anélises sdo transmitidas a Administracéo?

Comentario/sugestdes
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ANEXO 4- Questionario completo para os Mono-Investimentos

Questionario ﬁ
=

Nome do funcionéario: data:08.05.2017

Servico :

Func&o no servico:

Pedido de investissemento Mono < CHF 25.000

De onde vem a ideia do projeto

O que considera ser um Mono-Investimento?

Como é conhecido o orcamento disponivel para cada um dos setores ? Como

é acompanhado esse orcamento?

De que tipo de investimento estamos a falar

Mono-Investimento — Quais as medidas a ter em consideracdo ? (por ex.

Comprar mais que uma unidade de cada vez)

A escolha do projeto (investimento)?

De que forma é escolhido o projeto/investimento? (o mais barato, a melhor

localizacdo, retorno mais rapido sobre investimento)

As fases de um projeto

Quais as diferentes fases para um Mono-Investimento? (preencher o pedido

de investimento, etc.)

A descricéo do projeto

E efetuada alguma descricio do projeto?
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Se sim, quais sdo o0s elementos-chave a serem apresentados?

Sk

Os objetivos do projeto

Para investimentos inferiores a CHF 25.000, é fixado algum objetivo?

Se sim, quem define os objetivos?

Quais os critérios utilizados para fixar os objetivos?

Como séo descritos 0s objetivos? Quem é que os valida?

Os riscos/ as complexidades do projeto

Existem alguns riscos associados aos investimentos inferiores a CHF
25.000?

Como sao analisados os riscos dos projetos?

Sé&o eles considerados para encontrar solucdes para projetos futuros?

Pedido de investimento

Sobre que base se apoiam para efetuar o pedido de investimento?

Comparam os pedidos com outros projetos similares?

Agquando da elaboracdo do orcamento global, as despesas gerais e o valor

residual dos bens descartados sdo tomados em conta? Sistematicamente?

Explicacéo do projeto

Equipamentos descartados :

Como sdo identificados os equipamentos que ja ndo serdo utilizados ? (por

exemplo Inventario fisico)

Descri¢ao dos recursos internos necessarios
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o Como ¢é definida a equipa de trabalho para um projeto? E quem é que a
define?

Quais os servicos que sao implicados?

O

Quais as responsabilidades de cada servico? Existe um caderno de encargos?

(@]

O

Qual a regularidade dos encontros com os servicos implicados?

Escolha dos fornecedores :

o Como sdo escolhidos os fornecedores?

(@]

Quem efetua os pedidos de orcamento dos trabalhos?

v Se 0 projeto é controlado, por completo, internamente?

o Como sdo comparados os orgcamentos ? Com que ferramenta? Quem faz essa

comparagéo?

As garantias dadas pelos fornecedores tém algum impacto na tomada de

o

decisdo ?

Quem decide atribuir um trabalho x ao fornecedor x?

o

o

E possivel mudar de fornecedor uma vez que a deciséo esteja tomada?

10. Validacéo do projeto

o Quem tem a responsabilidade de validar o projeto?

o  Que critérios sdo tidos em conta, para que o projeto seja validado?

o  Que documentos devem ser apresentados?

o Quanto tempo decorre entre a aceitacdo do pedido de investimento e

0 inicio das obras
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o  Um projeto pode ser abandonado uma vez que ouve acordo para 0
pedido de investimento?

v’ Se sim, quais as razdes?

Acompanhamento do projeto

1. O acompanhamento e o controlo dos custos :

Que custos sdo controlados?

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

e Com que ferramenta sédo controlados esses custos? (ficheiro em Excel ou

outro)

e O controlo dos custos € apresentado a equipa de trabalho constituida para o

efeito?

e Os custos sdo alguma vez comparados com 0s custos apresentados no pedido

de investimento? Se sim, quem efetua essa comparagdo e a que ritmo é feita?

2. O acompanhamento e o controlo do planeamento do avancgo das obras

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo ?

e Quantas vezes é efetuado esse controlo?

e No caso de existir algum atraso, quais 0s ajustamentos ou consequéncias

possiveis?

3. O acompanhamento e o controlo dos compromissos dos Nnossos

fornecedores:
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e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

4. Acompanhamento e controlo das faturas

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

5. O acompanhamento e o controlo no local das obras:

e Quantas vezes o chefe de projeto se desloca a obra?

Que controlos séo efetuados? Quem efetua esse controlo? Quem receciona a

obra?

Fim do projeto

1. Ativacéo do projeto :

e De que forma determinamos o fim do projeto?

e Que fases determinam o fim do projeto?

e Como determinar o nivel de reagrupamento dos equipamentos ativados?

e Em que circunstancias o servico de construcdo e suporte precisa de obter
informagdes da parte da Contabilidade em relacdo aquilo que é gravado no

sistema dos imobilizados?

e Que nivel de detalhe é necessario dar ao servigo de construcdo e suporte para

cada equipamento?

e E efetuado algum controlo/inventario sobre todo o equipamento que é

instalado na obra?
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e Na sua opinido, a partir de que momento ndo deve receber mais faturas para

0 investimento em questdo?

e E efetuado algum comunicado ao Servico da Contabilidade e/ou ao Servico

de controlo de gest&o, para indicar o fim do projeto?

2. Nova analise do projeto, com os dados atualizados no momento da ativagao

e Que analises sdo efetuadas ?

e E efetuada alguma analise para determinar se o projeto continua a ser

rentavel?

e Quando existe um excesso significativo em relacdo ao orcamento

apresentado, quais as consequéncias?

Pedido de investissemento MONO> CHF 25.000

1. De onde vem a ideia do projeto

e O que considera ser um Mono-Investimento?

e Como é conhecido o or¢camento disponivel para cada um dos setores? Como

é acompanhado esse orcamento?

e Como nasce um novo projeto de transformacao de loja ou de otimizacao de

custos?

e Pedidos dos nossos clientes: de que forma obtemos esses pedidos e qual o
canal de informacéo? Direto/indireto? Os pedidos referem-se a algo que ja se

faz no estrangeiro?

e Avanco tecnologico: os fornecedores vém até nos diretamente para nos

apresentarem novas tecnologias?

e EXxigéncias legais: de que forma obtemos esses pedidos?
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2.De que tipo de investimento estamos a falar

e Mono-Investimento — Quais as medidas a ter em consideragdo ? (por ex:

comprar mais que uma unidade de cada vez)

e Otimizagdo de custos? (Ex: instalagdo de portas nos frigorificos)

e Agquando da obtencdo de pedidos especificos do servico de construcdo e

suporte ou outros servicos, quais as medidas a ter em consideracao?

3.A escolha do projeto (investimento)?

e De que forma € escolhido o projeto/investimento? (o mais barato, a melhor

localizacdo, retorno sobre investimento mais rapido)

e Que fases (iniciais) sdo elaboradas para se ter a certeza que se escolhe o

projeto ideal?

e Recebem varias propostas para projetos similares?

e Sesim, quais os critérios a ter em conta para efetuar a nossa escolha?

4. As fases de um projeto

e Quais sdo as diferentes fases de um projeto?

e As fases sdo as mesmas que séo utilizadas para um projeto de expansao, de

modernizacdo ou de otimizacao de custos?

5.A descricdo do projeto

e Quais sdo os elementos-chave a serem apresentados aquando da descricéo

do projeto?

6. Os objetivos do projeto

e Quem define os objetivos do projeto?
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e Quais as bases para fixar os objetivos?

e Como sdo descritos os objetivos? Quem valida esses objetivos?

7.0s riscos/ as complexidades do projeto

e Como sao analisados os riscos dos projetos?

e S&o eles considerados para encontrar solucdes para projetos futuros?

8.Plano operacional

e Que servicos tém a funcédo de os preparar? Como colaboram entre eles?

o Com que bases sdo eles preparados?

o Grafico de Gantt (Cronograma) : quem efetua este grafico? Se ndo for
utilizado este grafico, quais sdo as ferramentas utilizadas para controlar o

“tempo”’?

o Orcamento global: Com que base efetuamos o orgamento global para um

projeto de investimento? Comparamos com projetos similares?

v" Aquando da elaboracdo do orcamento global, as despesas gerais e o valor
residual dos bens descartados séo tidos em conta? Sistematicamente?

9.0 estudo financeiro

e Que o servigo (seja ele interno ou externo) tem que o elaborar?

e Qual a base para a sua correta elaboragao?

e Como € que a analise financeira é apresentada em dire¢do?

e Essa analise financeira é controlada pelo seu servico (servico que fez o
pedido de investimento)? Se sim, quais 0s elementos que sdo controlados e

como é que eles sdo controlados?
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e Quais os indicadores utilizados (Cash Flow/Payback/VVAL)?

e Projecdo dos custos de funcionamento? Em que circunstancias temos esses

custos? (Estudo antes projeto conta:15602040)

e Sera elaborado um balango previsional antes e depois do projeto de

investimento?

e O periodo de recuperacdo do investimento é calculado? Se sim, qual o tempo

maximo no qual devemos recuperar o investimento?

e Como é determinado o modo de financiamento para o investimento?

(interno-externo, curto ou médio-longo prazo)?

o Em quanto tempo é necessario reembolsar o empréstimo?

10.Explicacéo do projeto :

e Alvara:

Quando é necessario pedir um alvara?

o

o

Quais sdo as diligéncias necessarias para obter uma licenca de construcao?

o No caso de o alvard nos ser recusado, o projeto é abandonado ou temos

solucgdes para obter a dita licenca?

e Ainutilizacdo dos equipamentos :

o Como séo identificados os equipamentos que ndo vao ser reaproveitados e

pela mesma ocasiao seréo postos no lixo?

e Descricdo dos recursos necessarios internos:

o Como é definida a equipa de trabalho para um projeto? E quem é que a

define?
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Quais os servicos que sao implicados?

Quais as responsabilidades de cada servico? Existe algum caderno de

encargos?

Qual a regularidade dos encontros com os servigos implicados ?

Recursos necessarios externos : E possivel recorrer a mandatarios externos

para 0s Mono-Investimentos superiores a CHF 25.000 ?

Como é tomada a deciséo de trabalhar com 0s mandatarios externos?

Como é que os escolhemos? (por conhecimento, relacdo qualidade do

SEervigo e preco)

Para que tipos de atividades sdo os mandatarios escolhidos?

Que tipo de responsabilidades sdo incumbidas aos mandatarios?
(acompanhamento das obras)

Quais as vantagens e/ou o0s inconvenientes de trabalhar com pessoas

externas?

Escolha dos fornecedores :

Como sao escolhidos os fornecedores?

Quem efetua os pedidos de orcamento dos trabalhos?

Se o projeto é controlado, por completo, internamente?

Se o projeto é controlado, por completo, por elementos externos?

Como séo comparados os orgamentos? Com que ferramenta? Quem faz essa

comparagédo?

Quais os critérios para a tomada de decisdo? Quem ¢é que toma essa decisdo?
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o As garantias dadas pelos fornecedores tém algum impacto na tomada de

decisado ?

o Quem decide atribuir um trabalho x ao fornecedor x?

o E possivel mudar de fornecedor, uma vez que a decis&o esteja tomada?

11.Validacao do projeto

e Apresentacdo a Direcdo

o Como é escolhido 0 momento em que o projeto deve ser apresentado?

o Quem elabora o dossier de apresentagéo?

o Quem transmite as informacdes necessarias para a elaboragcdo do

dossier ?

o  Quais os documentos apresentados ?

o  Sobre que forma o dossier é apresentado em Dire¢ao?

o  Se o projeto for recusado, a Direcdo explica a razéo da sua decisao?

Se sim, a quem?

o  Quanto tempo decorre entre a aceitacdo pelo Conselho de

Administracdo e o inicio das obras?

o  Um projeto pode ser abandonado uma vez que a Dire¢do deu 0 seu

acordo?

v Se sim, quais as raz0es?

Acompanhamento do projeto

1.0 acompanhamento e o controlo dos custos :

e Que custos sdo controlados?
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Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

e O controlo dos custos € apresentado a equipa de trabalho constituida para o

efeito?

e Quando o projeto é completamente efetuado por pessoas externas a empresa,

ha algum controlo feito internamente?

e Os custos séo alguma vez comparados com o0s custos apresentados no pedido
de investimento ? Se sim, quem efetua essa comparacdo e a que ritmo é

feita?

2. O acompanhamento e o controlo do planeamento do avanco das obras

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

e Quantas vezes é efetuado esse controlo?

e No caso de existir algum atraso, quais 0s ajustamentos ou consequéncias

possiveis?

3.0 acompanhamento e o controlo dos compromissos dos nossos mandatarios

externos

¢ Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo ?

e Se 0s compromissos ndo sao respeitados quais as consequéncias ?

4.0 acompanhamento e o controlo dos compromissos dos nossos fornecedores:

e Em que consiste esse controlo?
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e Quem efetua esse controlo?

6. Acompanhamento e controlo das faturas

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

7. O acompanhamento e o controlo no local das obras:

e Quantas vezes o chefe de projeto se desloca a obra?

e Que controlos sdo efetuados ? Quem efetua esse controlo? Quem receciona a

obra?

Fim do projeto

1. Ativacéo do projeto:

e De que forma determinamos o fim do projeto?

e Como determinar o nivel de reagrupamento dos equipamentos ativados?

e Em que circunstancias o servico de construcdo e suporte precisa de obter
informacdes da parte da Contabilidade em relacdo aquilo que é gravado no

sistema dos imobilizados?

e Que nivel de detalhe é necessario dar ao servigo de construcédo e suporte para

cada equipamento?

e E efetuado algum controlo/inventéario sobre todo o equipamento que é

instalado na obra?

e Na sua opinido, a partir de que momento ndo se deve receber mais faturas

para o investimento em questao?

e E efetuado algum comunicado ao Servico da Contabilidade e/ou ao Servico
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de controlo de gestéo para indicar o fim do projeto?

2. Nova analise do projeto, com os dados atualizados no momento da ativacao

e Que analises sdo efetuadas?

e E efetuada alguma andlise para determinar se o projeto continua a ser

rentavel?

Quando o orgcamento é ultrapassado significativamente, quais as consequéncias?

Projetos integrados no servi¢o de construcao e suporte

e Como é que o0 Servico de construcdo e suporte se coordena para 0s projetos

Expako? Quais sdo os pedidos que Ihe sdo feitos?

e Que fases sdo da sua responsabilidade, a partir do momento em que entra

no processo de um investimento Expako? Antes, durante e depois do projeto.

e Como ¢ efetuado o plano (cronograma)? Quem o efetua?

e Como é que esse plano € integrado no plano dos mandatarios (sejam eles
arquitetos ou outros)? O seu servi¢co obtém pedidos especiais da parte da
equipa externa que trabalha no projeto?

e Orcamento global

e Como e elaborado o orgamento global?

e Como € que 0 orcamento, que o0 seu servico efetua para um determinado
projeto Expako, € integrado no dossier que sera apresentado Dire¢do ou ao

Conselho de Administragao?

v' Aquando da elaboracdo do orcamento global, as despesas gerais e o valor

residual dos bens descartados sdo tidos em conta? Sistematicamente?
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Como sdo as trocas de comunicacdo entre 0 Seu Servico e

0S mandatarios?

e Escolha dos fornecedores :

o Como sdo escolhidos os fornecedores?

e Quem faz os pedidos de orcamento?

e De que modo s&o tratadas as faturas?

e E efetuado algum controlo/inventario sobre todo o

equipamento que ¢é instalado na obra?

Comentario/sugestdes
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ANEXO 5- Questionario completo para o servigo controlo de
gestao

Questionario ﬂ
=

Nome do
funcionaério: data:08.05.2017
Servigo :

Func&o no servico:

1. Orgamento

e Como ¢é calculado o orcamento para cada setor?

e Quem decide atribuir o orcamento para cada setor?

o Como séo identificados os equipamentos que ndo vao ser reaproveitados e

pela mesma ocasido serdo postos no lixo?

e Qual o processo a por em préatica de acordo com o orcamento?

e E efetuada alguma comparagcdo com os orcamentos atribuidos em anos

anteriores?

e Qual o acompanhamento feito pelo controlo de gestdo em relacdo ao

orcamento atribuido para cada setor?

e Se o orcamento for excedido, quais sdo as medidas que sdo postas em pratica ?

e Aquando da chegada do fim do ano, se o or¢gamento para o setor x ndo for

completamente utilizado, o que acontece?

e Existem alguns encontros com 0s servicos para poderem falar sobre o

orcamento do ano seguinte?
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Pedido de investimento Mono < CHF 25.000

1.Pedido de investimento

e Qual o processo efetuado pelo controlo de gestdo aquando da rececdo do

pedido de investimento da parte da Contabilidade?

e Ha algum acompanhamento entre as faturas recebidas para o investimento x e

0 seu pedido de investimento?

e E efetuada alguma reunio com o servico que faz o pedido de investimento e o

controlo de gestéo?

2. Descricéo do projeto

e E efetuada alguma descricéo do projeto ?

e Se sim, quais s&o o0s elementos-chave a serem apresentados?

e E constituida alguma equipa de trabalho a nivel interno?

3. Objetivos do projeto

e Para investimentos inferiores a CHF 25.000, ¢ fixado algum objetivo?

e Sesim, quem define os objetivos?

e Quais os critérios utilizados para fixar os objetivos?

e Como sdo descritos os objetivos? Por quem séo por fim validados?

4. Validagédo do projeto

o Quem tem a responsabilidade de validar o projeto?

o  Quais as bases para que o projeto seja validado?

o  Quais os documentos a serem apresentados ?
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o Um projeto pode ser abandonado, depois de o pedido de investimento

ter sido acordado?

v Se sim, o controlo de gestdo obtém esse conhecimento? Quais as fases que se

seguem a esse abandono? (atualizar o ficheiro de orgamento)

Acompanhamento do projeto

1. Acompanhamento e controlo dos custos :

Que custos sdo controlados?

Em que consiste esse controlo?

Quem efetua esse controlo?

Com que ferramenta sdo controlados esses custos? (ficheiro em Excel ou

outro)

Os custos sdo alguma vez comparados com 0s custos apresentados no pedido

de investimento? Se sim, quem efetua essa comparacdo e a que ritmo é feita?

Fim do projeto

1. Ativacéo do projeto :

De que forma determinamos o fim do projeto?

Que tarefas séo pedidas aos diferentes servicos, depois de o projeto ter sido

concluido?

Na sua opinido, a partir de que momento, ndo se deve receber mais faturas

para o investimento em questao?

O controlo de gestdo recebe alguma comunicacdo da parte dos servigos para

nos indicar que o investimento esta terminado?
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2. Nova analise do projeto, com os dados atualizados no momento da ativagéo

Que analises que sdo efetuadas?

Pedido de investimento MONO> CHF 25.000

1.Pedido de investimento

O controlo de gestdo € algumas vezes solicitado para efetuar comparac6es
entre dois projetos similares, antes de receber qualquer pedido de

investimento?

Se sim, quais os calculos efetuados?

Qual o processo efetuado pelo controlo de gestdo aquando da rececdo do

pedido de investimento da parte da Contabilidade?

Ha algum acompanhamento entre as faturas recebidas para o investimento x e

0 seu pedido de investimento?

E efetuada alguma reunido com o servico que faz o pedido de investimento e o

controlo de gestéo?

Fases/descricdo e objetivos de um Mono-Investimento

Quais sdo as diferentes fases, quando se faz um grande Mono-Investimento
(superior a CHF 25.000) ?

As fases sdo as mesmas que sdo utilizadas para um projeto de expansdo, de

modernizagdo ou de otimizagao de custos?

E efetuada alguma descricio do projeto?

Se sim, quais sdo o0s elementos-chave a serem apresentados?

Como ¢ definida a equipa de trabalho interna para um projeto? E quem é que a
define?
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e Quem define os objetivos do projeto? (objetivos estratégicos : impedir a

concorréncia; diminuicdo dos custos e diminuigédo dos custos de manutengéo)

3.Estudo financeiro :

Como ¢ elaborado o estudo financeiro de um projeto?

o De que forma é apresentado em Dire¢éo?

e Quiais os racios utilizados (Cash Flow/Payback/VVAL)?

o De que forma sdo eles calculados?

e Serd elaborado um balanco previsional antes e depois do projeto de

investimento?

e Como é determinado o modo de financiamento para o investimento? (interno-

externo, curto ou médio-longo prazo)?

o Como é calculada a necessidade de fundo de maneio?

o Em quanto tempo é necessario reembolsar o empréstimo?

3. Apresentacado a Direcdo

o Quem elabora o dossier de apresentacao?

o Quem transmite as informacOes necessarias para a elaboracdo do

dossier ?

o  Que documentos se deve apresentar?

o  Sobre que forma o dossier é apresentado em Direcao?

Acompanhamento do projeto

e Ha algum acompanhamento dos gastos pelo controlo de gestdo ?
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o Se sim, quais os custos controlados?

Quiais os controlos efetuados?

o A quem sdo transmitidos esses controlos?

fim do projeto

1. Ativacéo do projeto :

e De que forma determinamos o fim do projeto ?

e Que tarefas sdo pedidas aos diferentes servicos, depois de 0 projeto estar

concluido?

e Na sua opinido, a partir de que momento ndo se deve receber mais faturas para

0 investimento em questdo?

e O controlo de gestdo recebe alguma comunicacdo da parte dos servi¢cos a

indicar que o investimento esta terminado?

2. Nova analise do projeto, com os dados atualizados no momento da ativacao

e Que analises sdo efetuadas?

o E efetuada alguma analise para determinar se o projeto continua a ser rentavel?

e Quando o orcamento ¢é ultrapassado significativamente, quais as

consequéncias?

PROJETO ENTEGRADOS COM O SERVICO DE CONSTRUGCAO E SUPORTE

e Como é que o servico de construgdo e suporte entra em relagdo com O servico

CG para os projetos Expako? Quais sdo os pedidos que Ihe sdo feitos?
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Quais as fases que sdo da sua responsabilidade uma vez que entra no processo

de um investimento Expako? Antes, durante e depois do projeto.

Efetuamos varias andalises com cenarios diferentes?

Orgamento

Como é elaborado o orgamento global ?

Aguando a elaboracdo do orcamento global, as despesas gerais e o valor

residual dos bens descartados sdo eles tomados em conta? Sistematicamente?

Para a elaboracdo do dossier de apresentacdo, os gastos incluidos na conta

15602040 séo eles apresententados?

3. Estudos financeiros

Como é elaborada a analise financeira?

Como é que a analise financeira € apresentada em dire¢éo?

Quais os ratios utilizados (Cash Flow/Payback/\VVAL)?

o De que forma séo eles calculados?

Sera elaborado um balango previsional antes e depois de o projeto de

investimento?

O periodo de recuperacdo do investimento é calculado? Se sim, qual o tempo

méaximo no qual devemos recuperar o investimento?

Como ¢ determinado o modo de financiamento para o investimento? (interno-

externo, curto ou medio-longo prazo)?

o

Em quanto tempo é necessario reembolsar o empréstimo?
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4. Apresentacdo ao Conselho de Administragéo

e De que forma é elaborado o dossier de apresentacdo a direcdo e ao Conselho

de administracéo?

e Quem transmite as informacfes necessarias?

e Quais 0s documentos apresentados?

e De que forma é que o dossier € apresentado ao CA?

5. Acompanhamento dos custos

e E efetuado algum acompanhamento dos custos?

e Se sim, quais os acompanhamentos que sdo efetuados e quais 0s custos

controlados?

e A informacdo obtida com o controlo dos custos é apresentada a alguém em

particular?

6. Nova analise do projeto, com os dados atualizados no momento da ativacéo

e Quais as andlises que sdo efetuadas?

e E efetuada alguma analise para determinar se o projeto continua a ser rentavel?

e Quando existe um excesso significativo em relagdo ao orcamento apresentado,

quais as consequéncias?

7. Andlise de rentabilidade ap6s o 1°, 3° e 5° ano

e Que analises sdo efetuadas?

e Que comparag0es sdo efetuadas?

e Essas anélises sdo transmitidas a Administracéo?
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ANEXO 6- Questionario completo para o servico comercial

Questionario ﬂ
=

Nome do
funcionario: data:08.05.2017
Servigo :

Funcdo no servicgo:

Pedido de investimento Mono

e O que considera ser um Mono-Investissemento < CHF 25.000?

e O que considera ser um mono-investissemento> CHF 25.000?

e Como é que o servico comercial obtém o conhecimento dos futuros Mono-

Investimentos?

e O servico comercial tem conhecimento dos or¢camentos disponiveis para cada

setor?

e Quais sdo, para si, as fases de um Mono-Investimento < CHF 25.000?

e As fases sdo as mesmas se 0 pedido de investimento for superior a CHF
25.000?

Descricéo do projeto

e E efetuada alguma descricéo do projeto < CHF 25.000?

e Se sim, quais sdo os elementos-chave a serem apresentados?

e E efetuada alguma descricéo do projeto > CHF 25.000?

e Se sim, quais sdo os elementos-chave a serem apresentados?
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E 0 seu servico que prepara o dossier para a apresentacao a Dire¢do? Se ndo, o

comercial tem acesso a esse dossier antes da apresentacao?

Expako

1.

De onde vem a ideia do projeto

Como nasce um novo projeto de construcao, de aluguer de uma superficie, de

uma transformacéo profunda ou de um lifting?

Existem alguns estudos preparatérios aquando do nascimento de um novo

projeto?Quais sdo esses estudos? (Por exemplo, estudo de mercado)

Necessidade da sociedade? Se sim qual? Como € que recebemos essa

informacao?

Pedidos dos nossos clientes: de que forma obtemos esses pedidos e qual o
canal de informacdo? Direto/indireto? Os pedidos referem-se a algo que ja se

faz no estrangeiro?

Avanco tecnoldgico: os fornecedores vém até nds diretamente para nos

apresentarem novas tecnologias?

Exigéncias legais: de que forma obtemos esses pedidos?

2.De que tipo de investimento estamos a falar

Expanséo: quais as medidas que sdo tidas em consideracdo? (Por exemplo :
compra de um terreno+ construcdo do imovel, compra de um imovel, arrendar

um imovel)

Modernizacéo das instalagdes?

Otimizacdo de custos? (Ex : instalacéo de portas nos frigorificos)

3.A escolha do projeto (investimento)

160




Processo de Investimento- Estudo de Caso a Cooperativa Suica Migros Vaud

Como € escolhido o projeto/o investimento?(o mais barato, a melhor

localizaco, retorno mais rapido sobre investimento)

Que fases (iniciais) sdo elaboradas para se ter a certeza que se escolhe o projeto
ideal?

Recebem vérias propostas para projetos similares?

Se sim, quais o0s critérios a ter em conta para efetuar a nossa escolha?

4. As fases de um projeto

Quais sdo as diferentes fases de um projeto?

As fases sdo as mesmas que sdo utilizadas para um projeto de expansdo, de

modernizacdo ou de otimizacdo de custos?

5.Elaboracdo do dossier para apresentacdo em Direcdo e ao Conselho de

Administracao

E o servico comercial que elabora o disser de apresentag&o?

o  Quais os documentos apresentados?

o Como é escolhido 0 momento em que o projeto deve ser apresentado?

e  Quais os elementos-chave aquando da descricdo do projeto? (para a
apresentacdo a venda, a Direcdo ou a Administracao)

e Quem define os objetivos do projeto? (objetivos estratégicos : impedir a
concorréncia; diminui¢do dos custos ediminuicao dos custos de manutencao)

e Qual a base para fixar os objetivos?

e Como sao descritos 0s objetivos? E quem € que os valida?

o Orcamento global: Com que base efetuamos o orgcamento global para um
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projeto de investimento? Comparamos com projetos similares?

v' Aquando da elaboracdo do orcamento global, as despesas gerais e o valor

residual dos bens descartados sdo tidos em conta? Sistematicamente?

o Como séo identificados os equipamentos que ndo vao ser reaproveitados e

pela mesma ocasido serdo postos no lixo?

6.0 estudo financeiro

e Que servico (seja ele interno ou externo) tem que o elaborar?

e Qual é a base para a sua correta elaboracao?

e Se 0 estudo ndo for elaborado pelo servigo comercial, este tem algum controlo
antes de o estudo ser apresentado?

e Quais os racios utilizados (Cash Flow/Payback/VAL)

e Projecdo dos custos de funcionamento? Em que circunstancias temos esses
custos? Sédo eles englobados no or¢camento final? (Estudo ante projeto conta
15602040)

e Sera elaborado um balanco antes e depois do projeto de investimento?

e O periodo de recuperacdo do investimento é calculado? Se sim, qual o tempo

maximo no qual devemos recuperar o investimento?

e Como é determinado o modo de financiamento para o investimento? (interno-

externo, curto ou médio-longo prazo)?

o Como é calculada a necessidade de fundo de maneio?

o Em quanto tempo é necessario reembolsar o empréstimo?

o Quanto tempo decorre entre a aceitagio pelo Conselho de

Administracdo e o inicio das obras?
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o Um projeto pode ser abandonado, depois de ter sido acordado pela
Diregéo?

v Se sim, quais as razdes?

7.0s riscos/ as complexidades do projeto

e Como sao analisados os riscos do projeto?

e Sd&o eles considerados para encontrar solucdes para projetos futuros?

e Os riscos e as complexidades aparecem no dossier apresentado em Direcao

e/ou Conselho de Administracdo?

8.Descrigdo dos recursos internos necessarios:

o Como é definida a equipa de trabalho para um projeto? E quem é que a
define? Como € que o comercial entra em contato com o servigo de construcao

e suporte?

o Quais os servicos que sao implicados?

o Quais as responsabilidades de cada servigo? Existe um caderno de encargos?

o Qual aregularidade dos encontros com os servicos implicados?

9.Descricao dos recursos externos necessarios:

o Como é tomada a decisdo de trabalhar com 0s mandatarios externos?

o Como é que os escolhemos? (por conhecimento, relacdo qualidade do servico e
preco)

o Para que tipo de atividades sdo os mandatarios escolhidos?

o Que tipo de responsabilidades sdo incumbidas aos mandatarios?

(acompanhamento das obras)
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o Quais as vantagens e/ou os inconvenientes de trabalhar com pessoas externas?

10.Escolha dos fornecedores :

e O comercial intervém na decisdo da escolha dos fornecedores?

Acompanhamento do projeto

1. O acompanhamento e o controlo dos custos :

Quais os custos que s&o controlados pelo comercial?

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

e O controlo dos custos € apresentado a equipa de trabalho constituida para o

efeito?

e Quando o projeto é controlado pelos mandatéarios é efetuado algum controlo a

nivel interno?

2.0 acompanhamento e o controlo do custo provavel do investimento

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

o E feita alguma comparagio com o dossier apresentado a Administragdo? Quem

o efetua? A que ritmo essa comparacao é efetuada?

3. O acompanhamento e o controlo do planeamento do avanco das obras

e Em que consiste esse controlo?

e Quem efetua esse controlo?

e Quantas vezes é efectuado esse controlo?
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e No caso de existir algum atraso, quais 0s ajustamentos ou consequéncias

possiveis?

fim do projeto

1. Ativacéo do projeto :

e De que forma determinamos a data de fim do projeto?

2. Nova analise do projeto, com os dados atualizados no momento da ativacéo

e Que analises sdo efetuadas?

e E efetuada alguma analise para determinar se o projeto continua a ser rentavel?

e Quando existe um excesso significativo em relacdo ao orcamento apresentado,

quais as consequéncias?

3. Analise de rentabilidade ap6s os 1°, 3° e 5° anos

e Que analises efetuadas?

e Quais as comparag0es efetuadas?

e Essas anélises sdo transmitidas a Administracdo?

Comentarios/sugestdes
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ANEXO 7- Formulario de proposta de mandatario

MIGROS VAUD - D&partemem immobilier M I G R O s
Formwulaire o Proposition de mandataire »

CBJET CONCERNE ;. ECF - Redimensionnement de I'Ecole Oub du Flen

TYPE DE MANDAT :
Ov f samo

Archetecne

Iegtaiawr COVC

I baer Senkare
ngirthesr Dlectriced
gdniear Frodd commeccad

Tepert pour consayt ambnte
Exzevt pour constat avant traveax

Glomdtre
GAologue

O 00 oo OO000e =

Avocat

MANDATAIRE PROPOSE - RETAILRITES SR oo iiiiacc i cocmtonccnasvecime somes svmmess soms syesssymss sommress

MOTIVATIONS DU CHOIX : Mandstaicw principal dw progriétaire de fimmeuble (MOSIMNO0) ...
Buredu rompu & 06 type ¢ PrORIaMIMES — ..o
Globalersent, bonmes expirionces par be passé avec ce bureau ...

AUTRES MANDATS EN COURS : La Sallax, e cours de Seminmson ... ..o eeesseeinnes

PROPOSANT Hspt TIsT [IsGp: Laurent Rebstelin... .~
VALIDATION PAR DIRECTEUR : Marc Schaeder ... [/

Ecublens, le 18082016
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ANEXO 8- Quadro Comparativo dos fornecedores

TABLEAU COMPARATIF DES SOUMISSIONS
Migros Rolle

Partic douvrage n” sectun)
CFE 1 Dozgnanan

430
2071 Iaslalion dr il

Aprés seance de pre-adpudicativn

mantant du ovix HY :
Réverve pou- lavaux Compl H1 ©
Mantant e Fadjudieation net HT ©
Ecunumie net HT

MIGROS

136°000.00

169'000.00

2400008 \/

Erreprenta: | WemagAG = ROtinann AG | IrROMetallex AG S :SR:-IM::I.:mE!:kE‘
. rikstrasse 19 Zingelhof, Alponstrasse 50 _ Buechstrasse 17a
NP+ Loesiite = | sa70Buchs 871§ o = 3052 Zollikofen 8645 Jona
Persoitie coinpétants = M. Gischard _Mme Riitimann M. Christan M. Balcon
o - B 750 64 60 055 286 10 20 191177 41 055 225 46 46
CFC 240.2 Magasin isulation cellukes. 184565, /D) =
_“—H'"mm OTHT = T84'565.70 £ #
Rabass 237144 40| 2 oo ] 4747075 | 1% 60 | 3433590 | 35 o |
Tofal = = 161'421.30 = 182 436,55 17757360
Fofaia % TO0%] 1674 35 |1 0% I 7.00% |
Assurarice [C 0.50% &7 2000 50% | 0.50%
TOTAL NET HT 159'000.00 160°000.00 169'000.00]
+ TVA 2.0%] 12720 00| 8.6% 17EN.00| 8.0% 13520.00| 8.0%
TOTAL NET TTC 171720.00, 177'800.00 182'520.00]
orant

% difference T00.0% 100.6% 106.3%
ISous-lmi(ants {sofs} Lin G Oui
L

REMARQUE(S)

Lieu ot date

Proposition d'adjudication de Ungénieur : | Wemag AG Cussier, fe 16.01.2013

Préavis d'adjudication du SC (MVD) p'()C | Wemay Al Ecublins, ke A4 .C7 8 AT

Validation de I'adjudication par la direction de Migros Vaud: \l Ecublens. ke | 03 200X
Entrepreneur emag AG | Rifimann AG TFRO-Melaflex AG
Pasennel prévy pour ces travaux — 3 i 3 Barnies 3 =
Prasonnel tolal de | enfrepnse 2 ] W3 S| | SRS —
Itodal tés de paiements Selon conditions Migios Selon canditions Migros Selon conditions Migros Selon sonditions Microg
Blocage dos prix Jusqu'a 13 fir du chantier 1 qu'a la fn du chanlie Jusqu'a 13 fin du chantier Jusqu'a Ia fin du chanfier
Assurance RC entreprise Schveizenische Mobiliar Zirich La Balolse Natianal
Montant S miffions A milhons 5 milions 10 milions
Celais de tvraison Selon planning OT Selon planning T Selon planning OT Selun planning 0T
Aftestation chaiges sucial Lors de I Lars de ['adjudication | ors de icati Lois de Madjudicati
walicité flp Fatie 60 jours 60 jours 60 jours G0 jours
Arvexes = Z 2

Cngser ko IRINZCI ity
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ANEXO 9- Formulario rececdo de obra

MIGROS VAUD - Département immobilier M I R
Reception de IF'ouvrage selon art. 157ss norme SIA 118

Ouvrage :

Maitre de l'ouvrage :
représente par :
Architecte :
représente par :
Direction des travaux :
représente par :
Ingeniewr :

représente par :
Entreprensur :
représente par :

Contrat d'entreprise du :
CONCEMANT 125 TEVALE SUIVBITES | .o e ee e mre s eoes e ere e et et eremnaeneem

Procés-verbal de la vérification

La vérification selon : O art. 158 al 2, ou
O art. 161 al 3 révéle - O aucun défaut O des defauts mineurs
O des défauts majeurs

Dielai pour I'elimination des défauts - ... e
LT S | OSSOSO

L'entreprensur : Le{s) mandataire(s) etou la DT : Le maitre de l'ouvrage :

Comme guittance, 'entreprise enverra au maitre de l'ouvrage une copie datée et signée de ce
document.

Mous certifions que les travaux mentionnés ci-dessus sont terminés.

LTI OSSOSO |- SO

O L'ouwrage est considére comme regu (art. 158, 160). O La réception de fouvrage est différée (art. 161)..
Version du 04.01 2016 Pagelourl
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ANEXO 10- Dossier de apresentacdo de projeto Expako a
Direcdo/Administragao

MIGROS MIGROS
TABLE DES MATIERES
1. 3
2 ‘
Transformation 3 e s
4 6
Historique Crissier MMM 6
" e .
Total Projet. 7
Crissier 8
& i '
Crissier 9
Total Projet. 10
7. AVS "
12.2018
SDD 14.08.2017
COMEX 2108207 _
Conseil 06.08.2017
Société coopérative Migros Vaud ‘Société coopérative Migros Vaud Page 2sur 11
Département Finances Département Finances
Chemin du Dévent Chemin du Dévent
1024 Ecublens 1024 Ecublens

1. CONTEXTE - DESCRIPTION

Afin de relever les défis M2018, en particubier la pression de la concurrence et les nouveaux
comportements d'achats, il convient de réagir en remettant au golt du jour des infrastructures
vieillissantes et une scénarisation obsoléte{cf. diminution de la fréquence clients et baisse continue du
chifire d’affaires depuis 5 exercices). Nous voulons adapter la surface de vente avec le concept LK
2010, offrir un magasin plus accueillant, lumineux, marchand, propre, avec un assortiment encore plus
pertinent et correctement théatralisé. Le contact humain étant au coeur de I'expérience client, nous
voulons y promauvoir nos rayons a services et de « convenience+ ».

Objectif : rester le référent alimentaire et stopper la perte de CA

A noter que les investissements sur la partie immeuble ont pour objectif de pérenniser linvestissement prévu
pour k& MMM, de sorte a éviter d'avoir @ intervenir sur ces parties dans le cadre du projet de revitalisation du
cenire commercial,
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2. CARTE

MIGROS

Socété coopérative Migros Vaud Page 4 sur 11
Départoment Finances
Chein du Dévent
1024 Ecublens
4. HISTORIQUE

Historique Crissier MMM

3. PLANS

MIGROS

Société coopérative Migros Vaud
Département Finances
Chemin du Dévent
1024 Ecublens.
MIGROS

Chiffre d"Affaires Net HT
Chiffre d'Affaires Net HT [KCHF]

120000
99'837 101’582 98'399 96'451 94'720
. - 91'639 "
100'000 SO714 85474  82'633 801563 81000
80'000
60'000
40'000
20'000
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 BU 2017
Marge de Contribution Il
Marge de Contribution Il [KCHF] “eeMarge de Contribution 11l [%]
12'000 10.41% 10.20% 10.15% 10.48% 10.41%
0.13% 9.73%
10'000 8.21% 8.38% 8.35% -y
e 7'1:’:/*——0—-—""‘\/7
6'000
4'000
2'000
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2018 2016 BU 2017
Fréquence Clients & Panier Achat
Fréquence clients KNB (mois) s Panier d'achat moyen en CHF (mois)
§ 72.46 73.06 71.60  e9.80 1537
1550 2 . 1496
HRE0 - 1'490 60.26 58.61 57.30 59.00
1450 60.88  61.62 61.25
400 1418
: p 1410 .
1860 1378 1'390 1374 1382 180 1373
‘300
1250
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 BU 2017
A noter : de la de calcul de la fréquence client dés 2011
Vaud

artement Finances

Dép:
Chemin du Dévent
1024 Ecublens

12.00%
10.00%
8.00%
6.00%
4.00%
2.00%
0.00%

80.00
60.00
40.00
20.00
0.00
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MIGROS MIGROS
5. INVES ~LOYER- e
Total Projot Surfaces ) )
Investivos o 210K -y Surtace de vente (] e
oo i T ree Aréres | dépdt [m?] 2332 1332
cFei Travaux w5 189%  Sas L] L L
CFC2 Béfment autres 10027 5.00% 20 ans.
CFC20/21 Excavation/ Gros uvre 1 - 189%  53ams i
CFc3 Equipements d'explofiaton autes 0372 665%  foans Loyt ock Projl i Pro
B . Toyer Inme (Rdmi s invest. WD an [KGHF] 3110 27675
CFCo 5011 10.00% ans Loyer/ m el an [CHF] ] 25
Investissement total 272% _ 64T% _ f5ans
Tnvestissement 5000 DC - Crissier MWW 16414 7.56% __ Taans Benchmark
Tnvestissement 7750 DI - Imm. 10842 L Comparaison CA et Loyer lﬁ:w?dd: 5 o Dfa;nf:mm
ans] Réel 2016
Chiffe d'Afkires [KCHF] 84544 76860
KCHF Surface de vente [m?] 6'662 6703
FG supplémentaires 1967 Surface totale [m’] 10994 10984
A/ (surface de vente) [CHF] 127% 11467
Valeur résiduelle 78975 Toyer ndius IT[KGHF] 95 T
Loyer { m? (surface de vente) [CHF] 508 507
Mise au rebut L] Loyer { m? (surace tolale) [CHF] 208 309
Suite le loyer sier devrait enregistrer
une augmentation de loyer de 6.69% : ‘Comparaison des colis d'invesissement 5000 DC - Crissier 5010 DC - Romanel
;sy,:' avan | LOraRs o gyer Esimaton des cotss [KCHF] = 6414 = 14539
mations transformations KCHF)
IKCHF) KCHR] [ Surface de vente [m?] 8662 6771
5000 DC - Crissier MMM 2915 3110 1% Invest / m* (surface de vente) [CHF] 2464 2141
5070 DC - Crissier SportXX 625 867 42 Surface totale [m?] 10994 10984
5060 DC - Crissier Do it & Garden 593 633 40 Invest | m? (surface totale) [CHF] 1493 1324
5650 DC - Crissier Restawant %2 4 2
5090 DC - Crssier Melectonics %7 25 [ Rafio suriace de vente / surace Wiale 061 062
5610 DC - Crissier Coflee & ime. 2 “ 3
5690 DC - Crissier Take Ay 2 3 2
Total 4807 5128 2
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MIGROS
6. SYNTHESE
Crissier MMM
DBR 5000 DC - Crissier MMM
Année 1 Année 2 Année 3 Année 4 Année 5
KCHF % KCHF % KCHF % KCHF % KCHF %
[0299 Chiffre d'affaires net HT 84'000 100.00% 84'420 |  100.00% 84'842 100.00% 85'266 |  100.00% 85'693 100.00%
{0499 Marges nette calculée | 22'260 26.50% 22'311 26.50% 22'483 26.50% 22'596 26.50% 22709 26.50%
|69 Autre produits d'exploitation 13 0.01% 13 0.01% 13 0.01% 13 0.01% 13 0.01%
{0509 Marges nette calculée Il 22'273 26.51% 22'384 26.51% 22'496 26.51% 22'608 26.51% 22721 26.51%
40 Frais de personnel 8'400 10.00% 8'358 9.90% 8'315 9.80% 8271 9.70% 8'226 9.60%
0699 Marge de contribution | 13'873 16.51% 14'026 16.61% 14'181 16.71% 14'337 16.81% 14'495 16.91%
[Total Codts Variables 2'245 2.67% 2'257 2.67% 2'268 2.67% 2279 2.67% 2'291 2.67%
0799 Marge de contribution Il 11'627 13.84% 11770 13.94% 11'914 14.04% 12'058 14.14% 12204 14.24%
41 Loyers 3'383 4.03% 3'383 4.01% 3'383 3.99% 3'383 3.97% 3'383 3.95%
58 Intéréts calculés 437 0.52% 435 0.51% 431 0.51% 429 0.50% 428 0.50%
49 Amorti s 1'361 1.62% 1'331 1.58% 1'312 1.55% 1'306 1.53% 1'300 1.52%
0899 Marge de contribution Il 6'447 7.67% 6'622 7.84% 6788 8.00% 6'941 8.14% 7'094 8.28%
Concurrence interne Perte CA Perte MC Ill Indexation CA
Total -2'580 -439 1-2ans 0.50%
4290 DC - Morges MM -930 -157 2-3ans 0.50%
5010 DC - Romanel MMM -790 -142 3-4ans 0.50%
4590 DC - Métropole Renens MM -480 -73 4-5ans 0.50%
3900 DC - Etoy M -380 67 6 ans et + 0.50%
Société coopérative Migros Vaud Page 9 sur 11
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MIGROS

Total Projet

DBR Synthése Crissier MMM & Immeuble Crissier
Année 1 Année 2 Année 3 Année 4 Année 5
KCHF % KCHF % KCHF % KCHF % KCHF %

0299 Chiffre d'affaires net HT 91733 [ 100.00%| 92'153 | 100.00%| 92'575| 100.00%| 92'999 | 100.00%| 93'425 [ 100.00%
0499 Marges nette calculée 20'993 | 32.70%| 30104 | 32.67%| 30216 | 32.64%| 30328 | 32.61%| 30'441| 32.58%
|69 Autre produits d'exploitation 37 0.04% 37 0.04% 37 0.04% 37 0.04% 37 0.04%
(0509 Marges nette calculée II 30030 | 32.74%| 3041 | 32.71%| 30253 | 32.68%| 30'366 | 32.65%| 30479 | 32.62%
40 Frais de personnel 8400 9.16% 8'358 9.07% 8315 8.98% 821 8.89% 8226 8.81%
(0699 Marge de contribution | 21630 | 23.58%| 21784 | 23.64%| 21'939 | 23.70%| 22'095| 23.76%| 22'252| 23.82%
[Total Codlts Variables 3403 3.71% 3414 3.70% 3425 3.70% 3437 3.70% 3448 3.69%
(0799 Marge de contribution Il 18'227| 19.87%| 18'370 | 19.93%| 18'513| 20.00%| 18'658 | 20.06%| 18'804 | 20.13%
|41 Loyers 273 0.30% 2713 0.30% 213 0.29% 2713 0.29% 213 0.29%
58 Intéréts calculés 5'056 5.51% 5054 5.48% 4979 5.38% 4'192 4.51% 4'190 4.48%
49 Amortissements 6'027 6.57% 5'998 6.51% 5'836 6.30% 4258 4.58% 4252 4.55%
0899 Marge de contribution Il 6'871 7.49% 7'045 7.64% 7425 8.02% 9'935| 10.68%| 10'089 | 10.80%

Société coopérative Migros Vaud Page 10 sur 11
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1024 Ecublens

MIGROS

7. AVIS DES FINANCES

MIVA
NPV (Net Present Value) 5682
IRR (Intemal Rate of Retum) 8.36%
PayBack en années 12.02
MC Ill % (moy. 15 ans) 10.67%
NPV 15 ans
10000

5000 +
. P |
-5000
-10'000
-15'000
-20'000
-25'000

-30'000
2018 2019 2020 2021 02 2028 204 2025 0% 2027 2028 202 200 2031 202 203

AVIS DES FINANCES
L'IRR de 8.36% est supérieur de 1.36pts a 'objectif de rendement fixé par la FCM de 7.00%.
Le Pay Back de 12 ans estinférieur & la durée de l'investissement de 15 ans.

F isation des finances: A ion du dossier.

DECISION A PRENDRE
Acceptez-vous l'investissement de 27'256 KCHF (16'414 KCHF MMM Crissier et 10'842 KCHF
| Crissier) pour la ion du MMM Crissier ?
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