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Resumo

O Execution Premium é um modelo integrado de gestao que surgiu em
2008 com o objetivo de alinhar a estratégia com a execugao operacional.
Kaplan & Norton (2008) propuseram, assim, um sistema interativo que
fosse adaptavel as estratégias das diferentes empresas e que permitisse a
coordenacao, integracao e alinhamento organizacional. Sao varios os casos
conhecidos de empresas que implementaram, com sucesso, o Execution
Premium. A Corticeira Amorim foi um desses casos e, sendo este TFM o
resultado de um estagio curricular em controlo de gestao internacional na
unidade de rolhas do grupo, o objetivo passou pela andlise da utilidade do

modelo para a Amorim & Irmaos.

Neste sentido, foi apresentado um enquadramento teérico que explorou
a evolucao do conceito de controlo de gestao com especial foco nas
publicacdes de Kaplan e Norton (1993, 2001, 2004 e 2010), percorrendo a
evolugdo das ferramentas e modelos publicados pelos autores ao longo do
tempo, de modo a criar uma base sélida para desenvolver um estudo de
caso descritivo e explanatdrio que apresentasse a evolugao do controlo de
gestdo no grupo, que analisasse o nivel de adequabilidade, utilidade e
integracdo do sistema atual e descrevesse os principais problemas,
oportunidades de melhoria e expectativas futuras. O resultado foi a
conclusao de que o modelo apresenta utilidade interna e corporativa pois
permite a coordenacdo, alinhamento, comunicagao e acompanhamento
sumariado do desempenho, integra vdrias ferramentas anteriormente
dispersas, apoia a execugao estratégica e potencia a medicdo e

aprendizagem.



Foram, no entanto, identificados alguns problemas criticos no decorrer
deste processo, sobretudo no que respeita a integracao global do modelo,
que se encontra ainda muito aquém do expectavel, mas que se espera

que melhore quando atingir a fase de maturidade.
Paralelamente encontra-se, também, em andlise a possibilidade de
abandono do orcamento que tem vindo a perder importancia ao longo

dos ultimos anos e que possui atualmente carateristicas hibridas.

Palavras-chave: Execution Premium; Amorim & Irmaos; Controlo de gestao.






Abstract

The Execution Premium is an integrated management model,
introduced in 2010 to combine strategy formulation and operational
implementation. Kaplan and Norton proposed an interactive system that
could be adapted to the strategies of different companies and that allowed
coordination, integration and organizational alignment. There are several
known cases of companies having successfully implemented Execution
Premium. Corticeira Amorim was one of these cases and, since this TEM is
the result of an internship in international controlling department in the
cork unit of the group, the main objective was to analyze the utility of the

model for Al

This dissertation encompasses a theoretical framework that explored the
evolution of the concept of management control with special emphasis on
the publications of Kaplan and Norton, including the evolution of the
tools and models published by the authors over time, in order to create a
solid basis to develop a descriptive and explanatory case study, which
presented the evolution of management control in the group, analyzed the
level of adequacy, usefulness and integration of the current system and
described the main problems, improvement opportunities and future

expectations.

The analysis shows that the model has internal and corporate utility,
because it not only allows communicating the strategy but it also enhances
both the integration and alignment between strategy and operations.
However, some critical issues were identified during this process,

especially with regard to the global integration of the model, which is still



far from expected. There is also the possibility of budget abandonment,

which has been losing importance over the last few years.
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Capitulo 1

Introducao

A melhoria continua ao nivel da eficdcia operacional é necessaria para
obter bons desempenhos, no entanto, nao € suficiente para garantir
vantagens competitivas sustentaveis surgindo, assim, a importancia da

estratégia para o sucesso das empresas (Porter, 1996)

A estratégia tem sido uma preocupagao constante para as empresas nos
ultimos anos, havendo esforgos visiveis na questao da sua formulagao.
Contudo, o que se tem verificado é que uma correta formulagao nao é
suficiente para assegurar o sucesso, e que existem problemas de execugao
estratégica que comprometem os desempenhos futuros. Mankins & Steele
(2005) concluiram que, em média, as empresas apenas atingem 63% dos
desempenhos definidos nos objetivos estratégicos e, segundo os autores,
as causas deste problema sdao, nao sO a existéncia de planos mal
formulados e recursos mal aplicados como também falhas na comunicagao
e na responsabilizacdo pelos resultados. A questdao central prende-se,
entdo, com o desalinhamento entre a estratégia e as operagdes existindo,
segundo Merchant (1985) trés principais causas para isso — a falta de

direcao, os problemas motivacionais e as limitagdes pessoais.

s

E neste contexto que surge a importancia do controlo de gestao, visto

durante muitos anos como uma fungao iminentemente financeira mas que



foi evoluindo com o tempo, sendo atualmente definido como o processo
pelo qual os gestores influenciam os colaboradores da organizagao no
sentido da implementacao estratégica e ja sendo considerado por varios
autores como uma das quatro fun¢des fundamentais da gestao (Marques
2012). Com a evolugao do espetro de alcance da fung¢do e com a questao da
pluralidade de ferramentas e processos surgiram os sistemas de controlo
de gestao. Estes englobam todos os processos e ferramentas que garantem
que o comportamento dos colaboradores vai de encontro aos objetivos
estratégicos definidos (Merchant & Van der Stede, 2007 e Malmi & Brown,
2008).

E globalmente aceite que a inexisténcia de sistemas de controlo de
gestao pode comprometer o desempenho organizacional. No entanto, nao
se pode encarar o controlo de gestao como uma ciéncia exata, uma vez que
nao existem sistemas de controlo universais que possam ser
implementados em todas as organizagdes. Os mecanismos e ferramentas
de controlo de gestdao dependem da envolvente e da propria organizagao

em causa (Otley, 1999).

Existem, atualmente, varias ferramentas e modelos de controlo de
gestao, que partilham o objetivo de ajudarem a execucdo da estratégia. O
presente trabalho final de mestrado foca-se nos trabalhos de Kaplan e
Norton (1992) que apresenta o Balanced Scorecard, uma ferramenta que
para além dos ativos tangiveis, também considera os ativos intangiveis -
que sao, segundo os autores a principal fonte de vantagem competitiva — e
que traduz a estratégia organizacional num conjunto de objetivos e
medidas de desempenho, proporcionando um equilibrio entre as medidas

de desempenho externas e medidas internas, entre objetivos de curto e



longo prazo e entre indicadores financeiros e indicadores operacionais.
Em 2001, os autores langaram o “The strategy-focused organization” — que
contém os cinco processos-chave de lideranca e gestao para a execugao
estratégica bem-sucedida, de modo a ajudar a criar organizag¢oes focadas
na estratégia. Com o tempo, os autores perceberam que, existiam relagoes
causais entre os objetivos e as medidas do BSC, o que levou a criagao do
mapa estratégico - uma ferramenta que permite uma representacao visual
do conjunto de relagdes causa-efeito que ligam todos os objetivos e
medidas, revelando as conexdes cruciais que impulsionam o desempenho
organizacional. Kaplan e Norton (2008) apresenta o Execution Premium, um
sistema integrado de gestao que tem como objetivo ligar o planeamento
estratégico com a execugao operacional e que integra dentro da mesma

metodologia todas as ferramentas anteriormente publicadas pelos autores.

O presente trabalho final de mestrado foi elaborado em ambiente
laboral, tendo sido realizado em simultaneo um estdgio curricular no
departamento de controlo de gestao internacional da Amorim & Irmaos.
Assim, a metodologia adotada foi o estudo de caso e o objetivo foi analisar
a adequabilidade, o nivel de utilidade e grau de integragao do modelo

Execution Premium na Al.

O presente relatdrio €, assim, composto por um enquadramento tedrico,
que se encontra no primeiro capitulo, e que apresenta uma revisao de
literatura que tem inicio na definicdo de estratégia, aborda os principais
problemas de execucao da estratégia, define controlo de gestao e sistemas
de controlo de gestao de acordo com os pontos de vista de diversos
autores e que engloba toda a evolugao dos modelos de Kaplan e Norton

desde o BSC até ao Execution Premium - o modelo adotado pela Al desde



2010. No segundo capitulo, é apresentada a questao de investigagao e os
principais objetivos do TFM. No terceiro capitulo é referida e caraterizada
a metodologia adotada — o estudo de caso descritivo e explanatorio.
Finalmente, o quarto capitulo é constituido pelo estudo de caso, sendo
inicialmente feita uma breve apresentacdo da Corticeira Amorim e da
Amorim & Irmaos, e descrita a evolugao do controlo no grupo ao longo do
tempo. Posteriormente ¢ relatada a forma como o Execution Premium esta
implemento na Al, sendo feito um overview pelas diferentes etapas e
processos. E, depois, apresentada uma anélise critica ao modelo, discutida
a sua utilidade e sao indicados os principais problemas e oportunidades
de melhoria. O capitulo encerra com as perspetivas futuras para o controlo
de gestao da empresa. No ultimo capitulo, sio enumeradas as conclusoes
a reter e as principais limitagdes bem como as sugestoes para investigacao

futura.






Capitulo 2

Revisao de literatura

2.1 A estratégia e os problemas de execucao

Segundo Porter (1996), a eficdcia operacional e a estratégia funcionam de
formas muito diferentes, no entanto, sio ambas essenciais para aquilo que é
o objetivo primério de qualquer empresa — o desempenho superior. A
eficacia operacional traduz-se no desempenho de atividades similares,
melhor que os concorrentes o que inclui, mas ndo se limita a questao da
eficiéncia. O posicionamento estratégico, por sua vez, relaciona-se com o
desempenho de atividades diferentes das dos concorrentes ou com o

desempenho de atividades semelhantes executadas de formas distintas.

A melhoria continua da eficdcia operacional é necessaria para obter bons
desempenhos. Contudo, ndo ¢ suficiente para garantir vantagens
competitivas sustentdveis devido a rapida difusao das boas praticas - que
permitem a imitacao de técnicas de gestdo, de novas tecnologias e de
formas de conhecer as necessidades dos consumidores - e a convergéncia
competitiva que torna as empresas cada vez mais semelhantes e com
atividades mais genéricas sobretudo por causa do benchmarking externo e do
outsourcing de atividades (Porter, 1985).

A estratégia esta relacionada com a diferenca, ou seja, com a escolha
deliberada de um conjunto de atividades que entreguem um mix de valor
unico. Porter (1985) defendeu a existéncia de trés posicOes estratégicas

alternativas - lideranca de custos, a diferenciagio e o enfoque -



introduzindo o conceito de estratégias competitivas genéricas, que sao tteis
para caraterizar o posicionamento estratégico de forma simples e ampla. As
bases do posicionamento — variedade, necessidade e acesso — permitem um
conhecimento mais detalhado. Este framework das estratégias genéricas
introduziu a necessidade de escolha para evitar o stuck in the middle — aquilo
que Porter descreve como as contradigdes inerentes das diferentes
estratégias. Os trade-offs entre as atividades dos diferentes posicionamentos

explicam essas contradigoes.

O posicionamento ajuda na definicao do conceito de estratégia que pode
ser entendido como a criagdo de uma posigao de valor Unica, através de um
conjunto diferente de atividades. A esséncia do posicionamento estratégico
¢ a escolha das atividades de forma diferente dos concorrentes. No entanto
a escolha de um posicionamento inico nao garante, per si, uma vantagem
sustentdvel, é necessaria a existéncia de trade-offs relativamente as outras
posigoes. Os trade-offs sao universais na concorréncia e esséncias a estratégia
e ocorrem quando as atividades sao incompativeis existindo por trés razdes:
a primeira € a consisténcia da imagem ou reputagdo; a segunda estad
relacionada com as proprias atividades — diferentes posi¢des necessitam
obrigatoriamente de diferentes configuragdes de produto, equipamentos,
comportamentos dos empregados, competéncias e sistemas de gestao — e
finalmente, os trade-offs nascem dos limites do controlo e coordenacgao
internos — escolhendo competir de uma forma e nao de outra a gestao torna

as prioridades organizacionais claras.

A esséncia da estratégia é escolher o que nao se vai fazer e sem trade-offs
nao havia necessidade de escolha, logo ndo seria necessario existir

estratégia — qualquer boa ideia poderia e seria rapidamente imitada e o



desempenho dependeria unica e exclusivamente da eficdcia operacional

(Porter, 1985).

Wooldridge & Floyd (1990) afirmam que formular uma boa estratégia é
mais facil do que conseguir implementa-la, acrescentando que a grande
maioria dos problemas que existem no dominio da estratégia sao atribuidos
a falhas no processo de implementacdo, e nao no processo de formulagao

estratégica.

Mankins & Steele (2005) concluiram que, em média, as empresas atingem
apenas 63% do desempenho financeiro prometido na estratégia. Segundo os
autores, o gap que existe entre a estratégia e o desempenho pode ser
atribuido a uma combinagado de fatores, que incluem nao so a existéncia de
planos mal formulados e recursos mal aplicados, como também falhas na
comunicagao e na responsabilizacao pelos resultados. Hrebiniak (2005)
também reconhece a dificuldade da execugdo estratégica. As suas pesquisas
identificaram que os principais obstaculos a execugao estratégica sdo os
seguintes: auséncia de sentimentos de pertenca para com a estratégia por
parte dos colaboradores; inexisténcia de linhas orientadoras e modelos que
guiem a execucao; inexisténcia ou existéncia inadequada de incentivos que
garantam a execucao dos objetivos e insuficiéncia de recursos financeiros

alocados a estratégia.

Merchant (1985) identificou as trés grandes causas do desalinhamento
entre a estratégia e as operacgoes: a falta de direcao — que se deve a falta de
clareza sobre o que ¢é pretendido dos colaboradores; os problemas
motivacionais — que surgem quando o interesse dos colaboradores nao

coincide com o melhor interesse das organizagdes, ou seja, quando os



colaboradores sabem o que é necessario fazer mas nao o fazem porque
existem divergéncias entre os objetivos pessoais e organizacionais; e as
limitagOes pessoais — que estao relacionadas com a falta de competéncias e
ocorrem quando os colaboradores nao sao capazes de executar o que é

pretendido.

Merchant & Van der Stede (2012) afirmam que a execugao — conjunto de
atividades ligadas de forma logica entre si que permitem o funcionamento
da estratégia — é uma etapa critica para o sucesso, e que sem uma
ferramenta de execucdo cuidadosamente planeada, os objetivos estratégicos
nao podem ser atingidos. O grande desafio da gestao ¢, entdo, o

desenvolvimento dessa ferramenta.

2.2 Controlo de gestao e sistemas de controlo de gestao

O controlo de gestao define-se, de forma genérica, como o conjunto de

processos que avalia a execugao e alcance dos objetivos estratégicos.

A primeira nogao do conceito foi apresentada por Vickers (1958) que
definiu controlo como a comparacao entre uma situacao atual e um
standard. Esta visdao também é partilhada por Oliveira (2005) - que
acrescenta que a comparacao entre os resultados obtidos e os objetivos
definidos permitem avaliar a necessidade de fazer ajustes ou alteragoes - e
por Anthony (1965) - que considera que o controlo de gestao tem por base
uma estrutura financeira e que a tnica forma de mensuragdo é através de

unidades monetdrias. Inicialmente e até ha bem pouco tempo, o conceito de



controlo de gestao tinha, para muitos autores, um caracter iminentemente

financeiro.

Merchant (1982), no entanto, ndo seguiu esta corrente de pensamento,
tendo desde sempre analisado uma outra dimensao do controlo ao
defender que, se os colaboradores fizessem o melhor para a organizacao,
nao seria necessario existir controlo, nem mesmo gestdo. Juntamente com
Merchant & Van der Stede (2007), sugere que o controlo de gestao deve ter
uma forte orientacdo para comportamentos, referindo a importancia de
influenciar e controlar o comportamento dos colaboradores e as suas agoes

subsequentes de modo a que se alcancem os objetivos pretendidos.

Atualmente, o controlo ja é considerado como uma das quatro fungdes
fundamentais da gestao, podendo ser definido como o conjunto de
sistemas, instrumentos e processos usados pela gestao para influenciar o
comportamento cooperativo dos seus colaboradores no sentido da
realizacdo dos objetivos estratégicos definidos e emergentes (Marques,
2012). A inexisténcia do controlo de gestao pode comprometer o
desempenho organizacional, porém, nao se pode encarar o controlo de
gestdo como uma ciéncia exata, uma vez que nao existem sistemas de
controlo universais que possam ser implementados em todas as
organizagdes. Os mecanismos e ferramentas de controlo de gestao

dependem da envolvente e da prdpria organizacao em causa (Otley, 1999).

No que respeita aos sistemas de controlo de gestdo, ndo existe uma
definicdo consensual existindo na literatura um grande numero de
diferentes defini¢Oes e descricoes (Merchant & Van der Stede, 2007 e Malmi
& Brown, 2008).

10



Anthony (1965) atribui uma conotacao exclusivamente financeira aos
sistemas de controlo de gestao, separando-o dos sistemas de controlo
operacional, ndo assumindo a existéncia de ligacdo entre os desempenhos
financeiros e o comportamento dos colaboradores da organizagao.
Flamholtz & Das (1985) defendem que os sistemas de controlo de gestao
resolvem problemas de desalinhamento de objetivos, o que, apesar de
verdadeiro nao deixa de ser uma visao limitadora do conceito. Simons
(1995) aumenta o ambito da defini¢do do conceito ao referir que os sistemas
de controlo de gestdo sdo as rotinas e procedimentos formais que os
gestores usam para manter ou alterar os padrdes das atividades

organizacionais.

Os sistemas de controlo de gestdo, sdao, assim um fator de
desenvolvimento da empresa, pois afetam o comportamento dos
colaboradores de modo a orienta-los no sentido da implementacao
estratégica (Jordan , Neves, & Rodrigues, 2002). Macintosh & Quattrone
(2010) afirmam que os sistemas de controlo de gestao servem para motivar,
monitorizar, medir, sancionar e coordenar as agdes dos gestores e
trabalhadores das organizagoes. Merchant & Otley (2007) incluem fatores
como o desenvolvimento estratégico, controlo estratégico e os processos de
aprendizagem - aspetos que normalmente estao para além do ambito da
contabilidade de gestao — na definicao do conceito. Segundo os autores,

quase tudo na organizagao € parte do sistema de controlo global.

De forma genérica, pode-se dizer que os sistemas de controlo de gestao
sdo os processos e ferramentas que garantem que o comportamento dos
colaboradores vai de encontro aos objetivos estratégicos definidos

(Merchant & Van der Stede, 2007 e Malmi & Brown, 2008). A questao da

11



pluralidade de ferramentas e processos é particularmente importante, uma
vez que, uma regra isolada nao € um sistema de controlo de gestao. Malmi
& Brown (2008) e Merchant & Van der Stede (2012) defendem que os
sistemas de controlo de gestao devem incluir tudo o que ajude os gestores a
garantirem a execugao da estratégia ou a sua alteragao, caso as condi¢des o
justifiquem. Os autores consideram a existéncia de quatro categorias de
controlos - controlo de resultados, controlo de agoes, controlos pessoais e
controlos culturais - que permitem minimizar o0s problemas

organizacionais.

A adogao de sistemas de controlo de gestao tem, com o seria de esperar,
consequéncias e, nesse sentido, Franco-Santos (2012) desenvolveu um
framework conceptual que guia a percecao dessas consequéncias e das
teorias que as explicam. O framework considera a existéncia de quatro tipos
de sistemas de medicao de performance (CPM’s) apresentados de acordo

com os componentes e propositos:
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Componentes

Uso/Proposito

-Medidas de desempenho

-Informar a tomada de decisao;

com a estratégia.

< | financeiras e nao financeiras,
> -Avaliar o desempenho
%‘) implicita ou explicitamente ligadas
organizacional
a estratégia.
-Medidas de desempenho
-Informar a tomada de decisao;
m | financeiras e ndo financeiras ligadas
= -Avaliar o desempenho
%‘) a estratégia com relagdoes causa-
organizacional;
efeito entre medidas.
-Medidas de desempenho | -Informar a tomada de decisao;
V | financeiras e nao financeiras | -Avaliar a performance
B | explicitas ou implicitamente ligadas | organizacional e de gestdo (sem
o | &P P & & &
a estratégia. links com prémios monetario).
- Medidas de desempenho | - Informar a tomada de decisao;
A | financeiras e nao financeiras | -Avaliar desempenho
6 explicita ou implicitamente ligadas | organizacional e de gestao;

-Influenciar prémios monetdarios.

Tabela 1: Tipos de CPM

Fonte: Franco-Santos (2012)

Franco-Santos (2012) classifica, posteriormente, as consequéncias do

CPM em trés categorias: o comportamento das pessoas, as competéncias

organizacionais e as consequéncias de desempenho.

No que respeita a comportamento das pessoas, os sistemas CPM tém

uma influéncia positiva no foco dos colaboradores, na medida em que

melhoram as discussOes sobre a estratégia e ajudam a concentrar os esforgos
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naquilo que é realmente importante para a organizagao; na cooperagao,
coordenacao e participacao, porque promovem o envolvimento dos
empregados no desenvolvimento organizacional e facilitam a cooperagao e
socializagao nas relagdes com fornecedores e clientes; na compreensao da
funcdo, satisfacdo no trabalho e motivagdo dos colaboradores, pois
disponibilizam informacdes sobre o desempenho o que faz com que os
colaboradores tenham mais conhecimento sobre a organizagao, os objetivos
estratégicos e sobre o impacto das suas agoes; nos comportamentos civicos,
através do impacto da utilizagdo destes sistemas na justica processual; na
aprendizagem e auto monitorizagao, uma vez que influenciam os processos
cognitivos dos gestores e na cultura e lideranca pois sao capazes de moldar
estilos de lideranga, rotinas individuais e culturas organizacionais. No
entanto, os sistemas CPM também podem ter consequéncias negativas ao
nivel do comportamento dos colaboradores uma vez que podem gerar
percecOes de subjetividade e injustica; podem suscitar preconceitos e
julgamentos devido a natureza subjetiva e complexa das avaliagdes de
desempenho e podem criar conflitos e tensdes entre individuos e equipas

(Franco-Santos, 2012).

No que respeita a consequéncias ao nivel das competéncias
organizacionais os sistemas CPM influenciam positivamente os processos
estratégicos da organizagao, pois permitem o envolvimento dos gestores
nos processos de formulagado e revisao estratégica, facilitam a sua tradugao
em termos operacionais e transformam a estratégia num processo
continuo; tém um efeito direto sobre a comunicacao permitindo incentivar
a partilha de conhecimento, gerar confianca e evitar a resisténcia;
permitem o desenvolvimento de competéncias estratégicas e potenciam o

controlo corporativo pois aumentam visibilidade e a comparabilidade do
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desempenho das unidades, proporcionando melhor coordenagao e

controlo (Franco-Santos, 2012).

Finalmente, no que respeita as consequéncias de desempenho, os
sistemas CPM tém influéncia no desempenho da unidade de negdcios e
organizacional; nos desempenhos da equipa e no desempenho ao nivel da

gestao (Franco-Santos, 2012).

2.3 O Balanced Scorecard

Em 1990, Kaplan e Norton participaram num estudo promovido pelo
Nolan Norton Institute e perceberam que a grande maioria das abordagens
de medicdao do desempenho se focavam na dimensao financeira, o que, em
alguns casos, impedia a criagdo de valor sustentavel (Kaplan & Norton,
1996). Dois anos depois, com base na teoria que nao se pode melhorar
aquilo que ndo se consegue medir, Kaplan e Norton apresentaram o BSC,
uma ferramenta que para além dos ativos tangiveis, também considera os
ativos intangiveis - que durante muitos anos foram vistos como irrelevantes
mas que sao, segundo os autores a principal fonte de vantagem competitiva

das empresas (Kaplan, 2010).

Esta ferramenta foi evoluindo ao longo do tempo, tornando-se num
sistema de gestdao de apoio a implementacao estratégica e a avaliacdo dos
desempenhos individuais e organizacionais. O BSC ¢, assim, um framework
compreensivo que traduz a estratégia organizacional num conjunto de
objetivos e medidas de desempenho. O sistema segue uma logica top-down,

comecando com a definicdo da estratégia da organizagao e definindo,
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posteriormente, os objetivos estratégicos. Estes sao organizados em quatro
perspetivas que sao os drivers de criacao de valor de longo-prazo: a
perspetiva financeira, a perspetiva dos clientes, a perspetiva dos processos e
a perspetiva da aprendizagem. Cada perspetiva € constituida por varios
objetivos, possuindo, cada um deles, uma ou varias medidas que podem ser
financeiras ou nao financeiras. A cada medida ¢, finalmente, atribuida uma

meta, de modo a que seja possivel avaliar o desempenho.

O BSC proporciona um equilibrio entre as medidas de desempenho
externas e internas, entre objetivos de curto e longo prazo e entre
indicadores financeiros e indicadores operacionais (Kaplan & Norton, 1996).
Para além disso, e ao contrario das medidas financeiras tradicionais que
reportam aquilo que aconteceu no periodo anterior sem indicar como é que
se pode melhorar o desempenho futuro, o BSC orienta para o sucesso atual
e futuro, permitindo que a empresa modifique as suas estratégias para que
reflitam aprendizagem em tempo real, ndao sendo um substituto das
medidas financeiras, mas sim um complemento. Permite, ainda, que a
empresa defina e comunique as prioridades estratégicas aos gestores,
empregados, investidores e até a clientes proporcionando informacao
resumida, uma vez que apresenta num unico documento informacao
normalmente dispersa, promovendo a comunica¢do e o didlogo interno e

sendo um sistema de gestao que pode motivar melhorias em areas criticas.

2.4 The strategy-focused organization

Kaplan & Norton (2001) apresentaram uma versao atualizada do BSC, ao

publicarem o SFO -“The strategy-focused organization” — que apresentou os
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seguintes cinco processos-chave de lideranca e gestdo para a execugao
estratégica bem-sucedida, de modo a ajudarem a criar organizag¢des focadas

na estratégia:

1- Mobilizar a mudanca através da lideranca executiva;

2- Traduzir a estratégia em termos operacionais;

3- Alinhar a organizagao com a estratégia;

4- Motivar para fazer da estratégia uma prioridade para todos;

5- Dirigir de modo a fazer da estratégia um processo continuo.

Com isto, o BSC passou de um sistema de medicao de performance para

um sistema interativo de gestao para a execugao da estratégia.

2.5 Mapa da estratégia

Apés a difusao do BSC, Kaplan e Norton acabaram por perceber que
antes de selecionar as medidas, as empresas deviam descrever o que
pretendiam alcangar com as suas estratégias, isto porque a descricao das
estratégias através dos multiplos objetivos das quatro perspetivas do BSC
facilita a selecdo de medidas. Os autores acabaram, também, por reparar
que objetivos se ligavam através de relagdes de causa-efeito tendo sido esta
ideia da existéncia de relagdes causais entre os objetivos e as medidas do

Balanced Scorecard que levou a criagdo do mapa da estratégia.

O mapa da estratégia ¢, assim, uma ferramenta que permite uma
representacao visual do conjunto de relagdes causa-efeito que ligam todos

os objetivos e medidas, revelando as rela¢des cruciais que impulsionam o
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desempenho organizacional. Para além disso, também demonstra como ¢é
que as organizagOes convertem as suas iniciativas e recursos — incluindo os
ativos intangiveis como a cultura corporativa e as competéncias dos
colaboradores — em resultados tangiveis e criadores de valor (Kaplan &

Norton, 2004).

O mapa deve ser construido numa ldgica top-down e permite a
organizacao a descrigao e ilustracdo da sua estratégia, objetivos, metas e as
medidas utilizadas para avaliar o seu desempenho, sendo, também, uma
ferramenta primdria de comunicagao da estratégia e dos processos e
sistemas que irdo ajudar na implementagao da estratégia, dando uma
imagem clara de como cada tarefa estd ligada aos objetivos da organizagao
e mostrando as relagdes causa-efeito através dos quais as melhorias

especificas criam os outputs desejados (Kaplan & Norton, 2008).

2.6 Execution Premium

Kaplan & Norton (2008) apresenta um novo modelo, o Execution
Premium, um sistema integrado de gestao que tem como objetivo ligar o
planeamento estratégico com a execugao operacional. Os autores
propuseram um sistema interativo que fosse personalizado de acordo com a
estratégia e que usasse o mapa da estratégia e o BSC como pilar do sistema
de gestdo para a execugao da estratégia. Este sistema de gestdo

compreensivo tem as seguintes etapas:

1- Desenvolver a estratégia;

2- Traduzir a estratégia;
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3- Alinhar a organizagao;
4- Planear as operagoes;

5- Monitorizar e aprender;
6-

3
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Figura 1: Execution Premium framework

Fonte: Kaplan & Norton (2008)

2.6.1 1° Etapa — Desenvolver a estratégia

A primeira etapa de todo e qualquer sistema de gestao € constituida
pelos processos de desenvolvimento e definicdo da estratégia, que se
materializam com a elaboracdo de um plano estratégico. Um plano
estratégico inicia-se com a clarificagdo da missao — que deve descrever o

proposito fundamental da organizacdo; da visao — que deve indicar as
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aspiragoes e objetivos de médio e longo prazo; e dos valores — que sao as
linhas orientadoras internas e devem refletir a cultura organizacional. A
etapa seguinte é o desenvolvimento da estratégia que engloba processos de
analise estratégica — que permite identificar o contexto, eventos e forgas que
téem impacto e modificam a estratégia e que € constituida pela andlise
externa, que avalia o impacto da envolvente sobre a organizacao, e pela
andlise interna, que analisa o desempenho e competéncias da propria
organizacao - e de formulagao estratégica — que define onde e como a

empresa pode competir.

Kaplan & Norton (2008) confessam-se agnosticos no que respeita as
diferentes abordagens estratégicas, afirmando que qualquer que seja a
abordagem usada, a formulacao estratégica pode ser traduzida num mapa
estratégico e depois operacionalizada num BSC de objetivos, medidas,

metas e iniciativas.

2.6.2 22 Etapa — Traduzir a estratégia

O processo de planeamento estratégico transforma a dire¢do estratégica
em objetivos, medidas, metas, iniciativas e orcamentos especificos que
guiam as ag¢Oes e alinham a organiza¢do no sentido da realizacao da
estratégia definida. Este processo engloba a criagado de mapas e objetivos

estratégicos e a selecdo de metas e medidas através de um BSC.

Os objetivos e mapas estratégicos clarificam as ambicoes da empresa para o

desempenho de curto e longo prazo, no entanto é imprescindivel dar

significado e importancia aos objetivos selecionando medidas e metas para

eles. As metas criam um gap entre o a aspiracao de valor da empresa e aquilo

que € a realidade atual, que a estratégia deve fechar. No que respeita as
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iniciativas estratégicas, estas sao conjuntos de programas discricionarios e com
duracdo finita fora das atividades operacionais rotineiras da organizagao que
ajudam a empresa a atingir o desempenho esperado. As empresas devem
comecar pela selecao e definicaio das iniciativas; de seguida, devem ser
fornecidos os recursos necessdrios — para isso, Kaplan & Norton (2008)
sugerem a criagado do STRATEX para segregar os recursos necessarios a
implementagao de iniciativas que conferem beneficios de longo-prazo; e
finalmente, devem ser atribuidas responsabilidades na execugao dos temas

estratégicos.

2.6.3 3% Etapa — Alinhar a organizacao

O objetivo central do Execution Premium € alinhar a estratégia das
unidades de negdcio com as operagoes. Para além do alinhamento das
unidades organizacionais entre si e com a estratégia, 0 sistema também

deve alinhar os empregados com a estratégia.

O processo de alinhamento é, entao, constituido por trés etapas:

1- Alinhamento das unidades de negdcio — conseguido através dos mapas
estratégicos e BSC que permitem a desagregacao da estratégia corporativa
nas estratégias das unidades de negdcio;

2- Alinhamento das unidades de suporte — que tem como objetivo
assegurar que cada unidade de suporte tem uma estratégia que permite
melhorar o desempenho das estratégias das unidades de negdcio e
corporativa;

3- Alinhamento dos empregados — que tem com objetivo tornar a

estratégia percetivel para todos, servindo, também, como motivagao para a
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sua execugao bem-sucedida. O processo de alinhamento dos empregados

com a estratégia requer trés passos:

3.1- Comunicar e educar os empregados para a estratégia;

3.2- Ligar os objetivos e incentivos pessoais dos empregados a estratégia:
através de planos de incentivos que, geralmente, tém componentes
individuais e componentes da unidade/organizacionais.

3.3- Alinhar os programas de formagao e desenvolvimento fornecidos aos
empregados com conhecimentos, capacidades e competéncias que eles

precisam para implementar a estratégia.

2.6.4 4° Etapa — Planear as operagoes

A execugao da estratégia requer alinhamento e cumprimento das
iniciativas estratégicas e dos programas de melhoria de processos. As
relagdes causa-efeito presentes no mapa estratégico e os objetivos
estratégicos do BSC indicam as melhorias de processo mais criticas para a
execugao estratégica bem-sucedida e servem de guia para a redistribuicao
dos seus recursos. Os processos de execucdo da estratégia tém duas
componentes: a primeira consiste em melhorar os processos chave,
assegurando que as alteragOes exigidas pelos temas estratégicos sao
traduzidas em processos operacionais, e a segunda consiste em desenvolver
um plano de recursos, assegurando que os recursos, os planos operacionais

e os budgets refletem as dire¢oes e necessidades da estratégia.

A comparagao entre a proposicao de valor existente e a nova proposta, é
importante, pois permite identificar o gap entre as competéncias processuais
existentes desenvolvidas para suportar a estratégia anterior e o

desempenho de processos necessdrio para a nova proposta. A empresa deve
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fechar este gap melhorando os processos existentes e introduzindo alguns
inteiramente novos. As melhorias de processos sao conseguidas através da
construgao de dashboards operacionais locais, que sao conjuntos de
indicadores operacionais chave que dao feedback do desempenho de
processos locais, focando-se em métricas de departamentos locais,

funcionais e de processos.

2.6.5 5% Etapa — Monitorizar e aprender

A visao tem um horizonte temporal distante sendo, portanto, necessario
que seja constantemente monitorizada e ajustada de modo a que se atinjam
0s objetivos estratégicos. Neste sentido, sao realizadas reunides que

representam as fases de feedback e controlo do sistema de gestao.

O processo de feedback e aprendizagem inclui trés tipos de reunides:

- Reunides de revisao operacional — que tém como objetivo monitorizar e
gerir o desempenho operacional e financeiro de curto-prazo e respondem a
problemas recentes e que necessitam de resolucao imediata;

- Reunides de revisao estratégica — que tém como objetivo discutir o
progresso da estratégia e monitorizar e gerir as iniciativas estratégicas e
BSC das unidades;

- Reunides de teste e adaptacdo da estratégia — que avaliam o

desempenho da estratégia.

2.6.6 62 Etapa — Testar e adaptar a estratégia

As reunides de teste e adaptacdo a estratégia servem para a equipa
executiva avaliar a validade e para modificar e adaptar a estratégia ao longo

do tempo. Estas reunides devem realizar-se pelo menos anualmente, mas
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idealmente trimestralmente e completam o ciclo de planeamento, execugao
e controlo dando a equipa executiva uma oportunidade formal para avaliar

o desempenho da estratégia a luz da nova informacao.

O output desta reunido de teste e adaptacdo da estratégia pode ser a
reafirmacdo da estratégia existente — atualizando-se as metas, as iniciativas
estratégicas e transmitindo novas expectativas para as unidades de negocio
funcionais - ou podem ser feitas alteracdes incrementais na estratégia —
alterando-se um ou mais objetivos e medidas, e reabilitando as iniciativas e
metas. Ocasionalmente pode acontecer que se perceba que a estratégia tem
falhas significativas ou que esta obsoleta devido a alteracdes na envolvente

e, neste caso, a empresa volta a etapa do desenvolvimento estratégico.
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Capitulo 3

Estudo de caso

3.1 Questao de investigagao e objetivos

O desafio proposto pela Corticeira Amorim foi o de “conhecer e
trabalhar numa drea de controlo de gestao”, assim, foi-me sugerido um
estagio no departamento de controlo de gestao internacional, da unidade de
rolhas — a Amorim & Irmaos, S.G.P.S., S.A. — que é a unidade central grupo,

responsavel por cerca de 65 % do volume de negdcios do grupo.

Inicialmente, tinha apenas um tema genérico definido, o que dificultou e
atrasou todo o processo, no entanto acabou por me ser dada liberdade de
escolha, o que se revelou bastante vantajoso. Passada a dificuldade inicial
em fazer a ponte entre as componentes tedricas do controlo de gestao e as
tarefas rotineiras e mais técnicas de um controller, cheguei ao tema
“Execution Premium: o caso da Amorim & Irmaos”, tendo este trabalho o
objetivo de responder a seguinte questao: “Qual a utilidade do Execution

Premium da Amorim & Irmaos?”.

Percebi desde o primeiro dia de estdgio que na Al havia uma forte
preocupagao com as questdes ligadas ao controlo de gestdao. Deparei-me
com monitorizagdes constantes, mapas estratégicos e KPI's, com reunides
semanais de monitorizacdo e definicao de planos e acdes e com quadros
Kaizen de planeamento e organizagao — atividades desenvolvidas no ambito

do programa Cork+. Rapidamente me dei conta que, se por um lado, o
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controlo de gestao era visto como uma fungao central no grupo, por outro, o

gap entre a estratégia e as operagdes continuava a ser evidente.

Os principais objetivos deste TFM foram, deste modo, nao sé analisar
toda a evolugdo de ferramentas e modelos de controlo de gestao adotados
pela Amorim & Irmaos ao longo do tempo - desde a implementacao do BSC
no inicio do século, até a adogao do sistema integrado atual, o Execution
Premium e perceber as motivacdes que levaram a adogao de cada modelo
como também analisar o nivel de adequabilidade, utilidade e integracao do
sistema, identificar os principais problemas e oportunidades de melhoria e

refletir sobre as perspetivas futuras para o controlo de gestdao na Al e no

grupo.

3.2 Metodologia

A metodologia adotada para responder a questao de investigacao foi o

estudo de caso descritivo e explanatdrio.

Segundo Yin (1994) o estudo de caso ¢ uma investigacao empirica que
estuda um fendomeno contemporaneo dentro de seu contexto real,
especialmente quando os limites entre fendmeno e contexto ndo sao
claramente evidentes, e que usa dados provenientes de documentos,
arquivo, entrevistas, observacao direta e observacado participante. De acordo
com Bromley (1990), o estudo de caso é uma investigacao sistematica sobre
um evento ou conjunto de eventos que tem como objetivo descrever e
explicar um fendmeno de interesse. Assim, esta metodologia é considerada

a mais indicada para compreender, explorar e descrever acontecimentos e
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contextos complexos que envolvem diversos fatores em simultaneo sobre os

quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Yin, 2009).

Yin (1994) salienta que os estudos de caso sdao a estratégia preferida
quando as questdes colocadas sdao “como” e “porqué”, quando o
investigador tem pouco controlo sobre os eventos e quando o foco é em
fendmenos contemporaneos dentro de um contexto real. Existem trés tipos
de estudos de caso - exploratdrios, descritivos e explanatdrios Yin (1981) -

que se distinguem devido as seguintes condigoes:

1- O tipo de questao de investigacao colocada;
2- O controlo que o investigador tem sobre os eventos comportamentais;
3- O grau de foco em acontecimentos contemporaneos em oposigao a

eventos historicos.

Assim, os estudos de caso exploratdrios servem para a obter informagao
sobre um determinado objeto de interesse, os descritivos tém o propodsito de
descrever um dado fendmeno explicando de que forma a entidade executa
determinada atividade ou atua em determinado contexto, e o0s
explanatdrios procuram informacgdo que possibilite o estabelecimento de
relagdes de causa-efeito, ou seja, procuram a causa que melhor explica o

fendmeno estudado e todas as suas relagOes causais (Yin , 1994).

Num estudo de caso deve-se comecar pelo desenvolvimento da teoria,
de modo a conhecer as proposicdes tedricas previamente abordadas pela
bibliografia existente, que poderao orientar o estudo Yin (1994). Yacuzzi

(2007) possui uma perspetiva convergente com a de Yin, defendo que para
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que o estudo de caso seja completo deve incorporar a teoria, que serve
como ponto de partida para a investigagao, a pesquisa de dados e a sua

interpretagao.

Dooley (2002) refere que no que respeita a recolha de dados o
investigador deve recolher de forma sistematica dados de multiplas fontes,
podendo incluir andlise de documentos, de entrevistas abertas e fechadas,
andlise quantitativa de dados registados, e observagoes de campo diretas. A
principal vantagem do uso de multiplas fontes de evidéncia é a
possibilidade de desenvolver linhas de investigacdo convergentes Yin
(1994). Neste sentido, o estudo de caso rege-se dentro da logica que guia as
sucessivas etapas de recolha, andlise e interpretacao da informacdo dos
métodos qualitativos, com a particularidade de que o propdsito da

investigacao é o estudo intensivo de um ou poucos casos (Latorre, 2003).

O objetivo final do estudo de caso deve ser o de tornar compreensivel o
caso, através da particularizacdo. Porém, podem existir casos em que o
estudo de um caso possibilita a generalizagdo para outros casos (Stake,

1995).

Assim, foi adotado o estudo de caso descritivo e explanatdério como
metodologia, uma vez que o presente TFM foi realizado em contexto laboral
e o objetivo foi analisar a adequabilidade e utilidade do modelo Execution
Premium no contexto real da Al, tendo sido usados dados recolhidos através
de observacao direta, de documentos e registos internos e de conversas

informais e entrevistas.
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Entrevistado Fernando Almeida Nuno Silva
Diretor do controlo Controller no
Fungao de gestao Corticeira | departamento de controlo
Amorim de gestao internacional Al
Data da
20-02-2017 24-02-2017
entrevista
Duracgao da
1h30 30 Minutos
entrevista

Tabela 2: Descri¢ao das entrevistas

3.3 A Corticeira Amorim

Com origem no negocio da cortica, em 1870, a Corticeira Amorim §&,
atualmente, lider Mundial no setor, posicionando-se como uma das maiores
multinacionais portuguesas com um papel bastante relevante na
dinamizacao da economia portuguesa, sendo a mais internacional das
empresas nacionais e apresentando uma visao de crescimento sustentado,
apostando na diversificagao da sua atuagao quer a nivel de setores quer a

nivel de area geografica.

Nos anos 60, o grupo iniciou um processo de verticalizagao do negdcio
da cortica e de internacionalizacdo das atividades. Apesar de nao deter
floresta mantém uma relacdo muito préxima com os produtores, o que lhe
permite exercer atividade em todos os pontos da cadeia de valor, desde o
aprovisionamento de pranchas de cortica até a expedicao de produto

acabado.
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Assente na missao de “acrescentar valor a cortica, de forma competitiva,
diferenciada e inovadora, em perfeita harmonia com a natureza”, e com base
em valores como a ambigao, o orgulho, a iniciativa, a sobriedade e a atitude, a
Corticeira Amorim € responsavel por 35% da transformacao mundial de
cortica e detém hoje uma posig¢ao consolidada em 83 empresas (30 das quais,
sao unidades industriais) espalhadas pelos cinco continentes, dividindo-se em
cinco unidades principais: a Amorim Florestal (unidade de matéria-prima), a
Amorim & Irmaos (unidade de produgao e distribui¢ao de rolhas de cortica), a
Amorim Revestimentos (unidade de producao e distribuigao de revestimentos
com cortica), a Amorim Isolamentos (unidade de producao de aglomerados de
isolamento acustico e térmico naturais) e a Amorim Cork Composites (unidade

de desenvolvimento e produgao de novas solugdes de compositos de cortiga).

Conselho de Administracio

Comissdao Executiva

____________________________________________________________________________________________________

Aglomerados

Compésitos Isolamentos

i Matérias-Primas Rolhas Revestimentos

Unidades de Negbeios |

Figura 2: Unidades de negdcio da Corticeira Amorim

Fonte: Relatdrio e contas Corticeira Amorim 2015

O Grupo conta com mais de 3.500 colaboradores, apresenta um volume
de negocios de 605 milhdes de euros, vende, anualmente, cerca de
4.200.000.000 de rolhas e 8.000.000 m2 revestimentos para mais de 22 mil

clientes nos cinco continentes. Com base numa visdao estratégica de
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inovagao dos produtos, sao ainda alocados, anualmente, 7,5 milhdes de
euros anuais para investigacdo e desenvolvimento, tendo ja sido

submetidas 46 patentes a registo.

3.4 Amorim & Irmaos

Constituida oficialmente a 11 de margo de 1922 com capital social de 90
mil escudos, a Amorim & Irmaos S.G.P.S, S.A. é constituida por nove
unidades industriais e por vinte sete unidades de distribui¢do presentes nos
cinco continentes!, sendo responsavel por mais de 64% do volume de
negocios da Corticeira Amorim e a maior produtora e fornecedora de rolhas

de cortica a nivel mundial.

15,4%

1,4%
1,2%

[ Rolhas M Revestimentos [ Aglomerados Compdsitos
M isolamentos [l Matérias-Primas

Figura 3: Vendas consolidadas da Corticeira Amorim por area de negdcio

! Ver em anexo o detalhe das empresas que constituem a Amorim & Irmaos S.G.P.S.
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Atualmente, a Al tem cerca de 15 mil clientes ativos em 82 paises e
apresenta um vasto portefolio de rolhas?, que cumprem os mais elevados
padrdes de desempenho em todos os tipos de vinho, champanhes e bebidas
espirituosas. A par das rolhas naturais, a empresa também produz rolhas
técnicas, como as Twin Top®, as rolhas de champanhe e as rolhas
Neutrocork®, oferecendo, ainda, a possibilidade de o cliente optar por
rolhas com certificacdo em todas as gamas, que garantem uma ligacao

credivel entre a produgado e o consumo responsavel de produtos florestais.

O grupo tem uma forte preocupagao com o cumprimento de boas
praticas de higiene e seguranga regulamentadas para produtos em contato
com géneros alimentares. Esta preocupagao resulta na acreditacdo em
normas como Sistemas de Gestao da Qualidade (ISO 9001), Sistemas de
Gestao da Seguranca Alimentar (ISO 22000), Hazard Analysis and Critical
Control Point (HACCP) e Sistemas de Gestao do Ambiente (ISO 14001). A
par destes reconhecimentos, a Al segue as recomendagdes do Cddigo
Internacional de Praticas Rolheiras (CIPR) e tem certificagdo Forest

Stewardship Council (FSC).

3.5 O controlo de gestao na Amorim & Irmaos

Mapa
Orgamento Estratégico Execution Premium
(o) © o o o
BSC SGD

Figura 4: Evolugao das ferramentas de CG na Corticeira Amorim

2 Ver em anexo portefélio de rolhas produzidas e comercializadas pela A.L

32



A primeira ferramenta de controlo de gestao formalmente implementada
pela Corticeira Amorim, e consequentemente pela Amorim & Irmaos foi o

or¢camento, que se mantém até aos dias de hoje.

Com o tempo foi-se, no entanto, percebendo que “por um lado, muitas
medidas de desempenho e areas de atividade nao podiam ser mensuradas
por indicadores financeiros e, por outro, nao existia forma de conseguir
explicitar a estratégia da empresa” (Fernando Almeida). Antes de a
empresa ter um modelo de gestdo estratégico formal, a estratégia era
descrita através de textos e brochuras, encontrando-se, por isso,
desorganizada, descoordenada e pouco percetivel. “Existia um documento
de formalizagdo da estratégia, que era construido sobre uma boa base de
informagao e reflexao mas que depois nao tinha utilidade, e tornava dificil a

comunicagao, a explicacao e a medi¢ao” (Fernando Almeida).

Em 2002, com o apoio da Palladium, a Corticeira Amorim, deu inicio a
implementacao do BSC em todas as UN’s do grupo. Os objetivos iniciais da
implementacgao da ferramenta eram “a sistematizagao, e a possibilidade de
se conseguir uma explicacdo orientada para cada perspetiva, através da
definicao de objetivos, indicadores, metas, planos de acdo e iniciativas”
(Fernando Almeida). Na altura, o grupo atravessava um periodo critico e
apresentava resultados muito aquém da realidade atual, e o que se
pretendia era dar o salto de forma a melhorar substancialmente o
desempenho. Nesse sentido, os responsaveis pelo controlo de gestao da
Corticeira Amorim, concluiram que “os resultados nao se melhoram
significativamente com atividades do dia-a-dia, mas sim dando saltos”

(Fernando Almeida), e o BSC como ferramenta de execugao estratégica que
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¢, surgiu, para permitir dar esses saltos de desempenho de uma forma

estruturada.

Dois anos depois, em 2004, a Corticeira Amorim desenvolveu um sistema
de avaliagao do desempenho — 0 SGD - que media o desempenho financeiro
dos colaboradores, numa logica tnica de resultado- e que teve como
principal objetivo premiar e responsabilizar os colaboradores pelos

desempenhos da UN.

Os responsaveis pelo controlo de gestao do grupo, em especial o Dr.
Fernando Almeida, mantiveram, desde o primeiro contacto em 2002, uma
relacdo muito préxima com a Palladium e, neste sentido, a evolucao dos
sistemas de controlo de gestdo do grupo foi seguindo uma evolugado
idéntica a do proprio BSC. Assim, em 2005 o grupo adotou o mapa
estratégico e passou a definir melhor as relagdes causa-efeito existentes
entre as diferentes perspetivas de modo a clarificar e orientar a estratégia.
Passaram, entao, a ser usadas as duas ferramentas: o BSC, que passou a ter
um papel de medigao, e o mapa estratégico, com um papel de traducao,
comunicagao e orientacdo da estratégia. Portanto, os instrumentos passaram
a ter um valor por si sé e a executar func¢des diferentes mas perfeitamente
alinhadas e integradas. Com o tempo, cada uma das UN'’s foi adaptando
estas ferramentas a sua realidade e contexto, “umas usaram mais para
comunicagao, outras mais para medi¢do, outras usaram mais para
identificar quais é que sao as iniciativas necessarias para fechar o gap”
(Fernando Almeida). E, para além dos outputs, que sao o mapa da estratégia
e o BSC, estas ferramentas trouxeram todo o processo de reflexao,

discussao, analise e observagao da proposta de valor, dos processos e dos
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objetivos que se revelaram bastante importantes e permitiram a criagao de

valor acrescentado.

Em 2007, a Corticeira Amorim participou num SFO acessment, realizado
pela Palladium, porque o que se comecou a perceber foi que havia um
conjunto de atividades que tinham que se realizar para fechar o ciclo. As
ferramentas comecaram a tornar-se confusas para os colaboradores que
tinham dificuldade em perceber os limites e os objetivos de cada uma delas
- comegou a “haver confusao entre aquilo que era o or¢camento, o que era o
BSC, o que era 0 SGD e o que era mapa estratégico e chegou-se a conclusao
que era necessario enquadrar todas estas ferramentas dentro de uma
metodologia tinica” (Fernando Almeida). Foi neste seguimento que, em
2010, se adotou o modelo Execution Premium que veio transformar o que
comegou por ser um sistema de medicao num modelo de gestao estratégica
e que possibilitou a integracdao e enquadramento de todas as componentes

anteriormente dispersas dentro da mesma metodologia.

Atualmente, o que existe na Amorim & Irmaos, e que vai ser descrito de
seguida, é uma adaptacao do Execution Premium, ou seja, nem todas as seis
etapas do modelo teodrico sdo seguidas canonicamente, ha atividades que se
fazem, outras que nao sao tao relevantes para o contexto da empresa e que,

portanto, ficaram de lado e nao se realizam.

3.6 O Execution Premium na Amorim & Irmaos

A Corticeira Amorim possui uma estrutura organizacional orientada por

negdcio ao nivel da gestao das UN’s, o que permite que exista um grande
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foco na cadeia de valor e nas atividades de valor acrescentado, no produto e
no cliente, promovendo a produtividade, a qualidade e a menor
probabilidade de potenciais redundancias. No entanto esta estrutura
fomenta uma cultura operacional normalmente dificil de alterar o que pode
levar a dificuldades na definicdo clara de todos os cargos e
responsabilidades, e de coordenagao entre centros de conhecimento e areas
processuais. No que respeita a unidade de rolhas — a Amorim & Irmaos —
esta apresenta tanto caracteristicas de organizacdo funcional (com
diferentes fungOes claramente definidas: recursos humanos, marketing,
controlo de gestao, juridica, entre outras), como por negdcio (com a divisao
em trés segmentos: vinhos tranquilos, espumantes e espirituosas) e por
geografia (no que respeita a 4rea comercial). Trata-se, entdao, de uma
estrutura mista que, em termos de responsabilidade, ¢ um centro de
investimento, o que permite um foco simultaneo em diferentes dimensoes,
mais eficiéncia na aloca¢do de recursos e traz vantagens ao nivel da partilha
de boas praticas entre as sales companies. No entanto como a estrutura é mais
complexa a gestao é tipicamente mais dificil e ha necessidade de abertura

para ajustamentos, dada a singularidade do modelo.

No que respeita a forma de organizacao do grupo relativamente ao
modelo de gestao integrado, é importante referir que, quando se deu a
adogao do BSC e do mapa estratégico, a Corticeira Amorim construia as
suas proprias ferramentas. Isto é, existia um mapa estratégico e um BSC
global da Corticeira Amorim, e depois cada uma das UN’s desenvolvia as
suas ferramentas. Contudo, no BSC e mapa estratégico da Corticeira
Amorim “a parte financeira era igual a das unidades de negocio, a parte dos
clientes media o desempenho do indicador mais relevante da perspetiva de

clientes de cada uma das unidades de negdcio e a perspetiva dos processos,
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indicava quais eram o0s processos ou as estruturas que a Corticeira Amorim
poderia disponibilizar as unidades de negocio para que elas pudessem
realizar a sua atividade” (Fernando Almeida). Com o tempo, foi-se
percebendo que “o mapa estratégico da Corticeira Amorim, nao tinha
utilidade, ndo acrescentava valor e acabava por ser redundante, uma vez
que era uma repeticao daquilo que os mapas das unidades ja tinham e isto
nao estava relacionado com a estratégia em si, mas sim com o papel da
Corticeira Amorim e com a operacionalizagao e divisao do negdcio”
(Fernando Almeida). A Corticeira Amorim nao desenvolve nenhum tipo de
atividade operacional, apenas detém outras unidades e, nesse sentido, a
unica dimensdo de desempenho relevante é a dimensado financeira. Estas
constatagOes aliadas ao aumento da integragao e a melhoria das perspetivas
transversais fizeram com que a ferramenta caisse em desuso e o que se
passou a ter foi “um conjunto de quatro ou cinco indicadores financeiros
que estao no CO da unidade de negocios da Corticeira Amorim sendo o seu
desempenho exclusivamente medido pelo desempenho desses indicadores

financeiros” (Fernando Almeida).

Relativamente a formulagao da estratégia, o que a holding da as unidades
€ a visao quantificada, a partir dai, as UN’s tém autonomia total para
desenvolverem a sua estratégia, criarem iniciativas, definirem objetivos,
alinharem as operagoes e realizarem todo o processo de monitorizacao e

aprendizagem.

3.6.1 Etapa 1 — Desenvolver a estratégia

O processo de formulagao estratégica segue as diretrizes da Corticeira
Amorim, que define o desafio estratégico e os principios de atuacao que se

materializam na defini¢ao da missao, valores e visao global quantificada em
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quatro ou cinco indicadores financeiros com metas devidamente definidas.
De acordo com isso, cada uma das UN’s, incluindo a Al, tém autonomia
total para formular e desenvolver a sua prdpria estratégia e visao operativa,
bem como para a traduzir, implementar e monitorizar de modo a que esteja
adaptada a realidade operacional do negdcio. Assim, cada unidade tem os
seus mapas estratégicos. Além disso, as estratégias diferem de unidade para

unidade, mantendo, no entanto, coeréncia com a estratégia global do grupo.

A missao da Corticeira Amorim, que é transversal a todas as unidades,
incluindo a AI, consiste em “acrescentar valor a cortica, de forma
competitiva, diferenciadora e inovadora, em perfeita harmonia com a
Natureza”. Assente em valores como o orgulho, ambicao, iniciativa,
sobriedade e atitude, a sua visao passa por “remunerar o capital investido
de forma adequada e sustentada, com fatores de diferenciacao a nivel do
produto e do servigo e com colaboradores com espirito ganhador”. Assim, a
visdo global do grupo € genérica nao sendo clarificadora. Fica percetivel a
intencao de diferenciacao dos produtos, mas nao esclarece nem o contexto
nem as componentes. Por outro lado, o ambito sé se encontra presente na
missdo, sendo apenas definido em termos de negocio. A visdo tem
carateristicas mais comerciais, o que € justificavel pelo facto de a Corticeira
Amorim nao desenvolver nenhum tipo de atividade operacional. A Al
apresenta a mesma missao e valores da Corticeira Amorim, contudo, a sua

visdo ja é mais completa:
“Atingir um volume de vendas de 370 milhdes de euros em 2017,

refor¢cando o papel da empresa como especialista e lider global em vedantes

de cortiga, que oferece a industria de vinhos a melhor qualidade sensorial e
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fisico-mecanica do produto e no servico que lhe esta agregado” (Manual de

acolhimento Al)

Fazendo uma breve andlise OAS desenvolvida por Collins & Rukstad
(2008), é possivel verificar que, no que respeita ao objetivo, as metas estao
definidas de forma clara identificando os resultados que se pretende
alcangar. Relativamente a vantagem, ha a defini¢do da intencao de querer
ser reconhecida pelos seus atributos junto dos clientes. E, finalmente, em
relagao ao escopo ndo ha clareza na defini¢do do ambito a que se referem as

metas definidas, embora esteja claro o negdcio - vedantes de cortica.

O processo de planeamento estratégico, em si, é periddico, realizando-se
anualmente. Tem inicio em setembro, altura em que se atualiza o contexto
externo e se faz o enquadramento estratégico e a revisao e atualizacdo do
desafio e diretrizes estratégicas. Posteriormente, ha uma reunidao do
conselho executivo, na qual é preparada a proposta de mapa estratégico e
onde sao definidos os objetivos estratégicos, que depois sao enviados para
os responsaveis dos temas estratégicos para que sejam feitos alguns ajustes.
Ap0s a defini¢ao, sao enviados para o controlo de gestdo as iniciativas, os
indicadores, as metas e os responsaveis e vai a conselho executivo a nova
versao para ser aprovada. Finalmente, cada uma das equipas responsaveis
por temas estratégicos reune-se para definir agdes, indicadores e
responsaveis mais especificos e focados. O processo termina com a

aprovacao final pelo CE e a posterior divulgacao.

3.6.2 Etapa 2 — Traduzir a estratégia

O mapa estratégico € a ferramenta usada para a traducgao da estratégia.

Atualmente, a Al tem trés mapas estratégicos organizados numa ldgica de
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segmentos de negocios. Assim, existe um mapa estratégico para o segmento
dos vinhos tranquilos, um para o segmento dos espumantes e outro para o

segmento das espirituosas.

Os mapas estratégicos tém associadas iniciativas estratégicas baseadas
nas orientacdes estratégicas da Al e sdo reanalisados anualmente, sofrendo

alteragdes mais profundas de trés em trés anos.

MAPA ESTRATEGICO VINHOS TRANQUILOS 2017 - 2019 &

Valor: Inovacio e Qualidade Eficiéncia Operacional
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Figura 5: Mapa estratégico 2017-2019 vinhos tranquilos
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MAPA ESTRATEGICO VINHOS ESPUMOSOS 2017 - 2019 )
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Figura 6: Mapa estratégico 2017-2019 vinhos espumosos
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Figura 7: Mapa estratégico 2017-2019 vinhos espirituosos



3.6.3 Etapa 3 — Alinhar a organizacao

Depois da formulagao estratégica, do desenvolvimento dos mapas
estratégicos e BSC e da aprovagao do planeamento estratégico pelo
conselho de administra¢do hd um conjunto de a¢des de comunicacao em

cascata e alinhamento.

A partir do planeamento estratégico e dos drivers do contrato de
objetivos da UN, procede-se ao desdobramento de objetivos entre areas
funcionais e subareas funcionais. Existe, assim, uma matriz de objetivos que
define os objetivos globais da Al — que tém em consideracao o contrato de
objetivos da UN - através dos quais sao atribuidos objetivos a darea
funcional e posteriormente a subarea funcional — que tém em consideragao

o contrato de objetivos individual.

A comunicagao tem inicio com um e-mail dos CEQO’s enviado a todos os
colaboradores com uma explicacdo sucinta da estratégia, e com a
apresentacao do novo mapa estratégico, do BSC e das prioridades para o
ano. Posteriormente, os responsaveis de cada equipa articulados com a

chefia realizam reunides de equipa com os seguintes objetivos:

o Apresentar os resultados do ano anterior tanto na perspetiva da
empresa como da drea em questao;

o Fazer um enquadramento da nova estratégia - é apresentada a ambigao,
o desafio, os pilares estratégicos e as principais iniciativas e agoes;

o Reforgar qual o principal foco do novo ano;

o Desafiar as equipas para a reflexao sobre o novo ciclo estratégico,

antecipando oportunidades para o crescimento da empresa e do grupo.
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A comunicagdo também é feita através de painéis e quadros de
informagao que mantém sempre a visao e mapa estratégico da organizacao

atualizados.

Para além da comunicagdo, também existem outros processos que
garantem o alinhamento, nomeadamente o sistema de gestao de
desempenho que promove o alinhamento entre a estratégia da Al e da
Corticeira Amorim. O SGD é um modelo de gestdo que tem objetivos de
orientagdo e responsabiliza¢do, pois permite a definicao e desdobramento
de objetivos, a determinacdao de metas e intervalos de desempenho e a
contratualizacdo e operacionalizagao; de monitorizacao e feedback, porque
avalia os desempenhos individuais e desenvolve competéncias e de
incentivo e premiacao, pois potencia o reconhecimento e a recompensa dos
desempenhos. Trata-se, portanto, de um sistema completo com dimensodes
de comunicagao e alinhamento, de avaliacdo de desempenho (através das

ADDI's e CADI’s) e de recompensa (através dos COI’s).

Relativamente as recompensas de desempenho, ha um nivel minimo de
acesso a premiacao de 90%, e o prémio total resulta do somatdrio entre o
prémio de desempenho individual, o prémio relativo ao desempenho da Al
e o prémio referente ao desempenho da Corticeira Amorim. Assim, se o
desempenho individual for inferior a 90% nao ha atribuicao de qualquer
tipo de prémio, independentemente do desempenho da UN e da Corticeira
Amorim. O mesmo se passa com 0s prémios relativos aos desempenhos da
Al e da Corticeira Amorim, s sao atribuidos se os desempenhos globais

forem superiores a 90%.

43



Finalmente, no que respeita a comunicagao e alinhamento organizacional
existem, ainda, sessOes trimestrais de alinhamento em cascata com o
publico-alvo do SGD, de divulgacao dos objetivos da Corticeira Amorim e
da Al, e reunides de quadros com a divulgacao do alcance dos objetivos da

Corticeira Amorim e de todas as UN’s.

3.6.4 Etapa 4 - Planear as operacgoes

Na AI é usado o or¢amento como ferramenta para planear as operagoes.
O processo de elaboragao do or¢amento tem inicio com um e-mail enviado a
todos os colaboradores envolvidos no processo, com indicacao do
calenddrio, politica de precos, de custos, indicacao de cambios e pilares
estratégicos principais. Apds isso, 0 processo comega com a previsao das
vendas consolidadas a partir das quais a equipa da logistica e producao
elabora o seu proprio plano de modo a calcular as necessidades de matéria-
prima para se coordenar com a Amorim Florestal e planearem as compras a
fornecedores externos. Em simultaneo é feito o plano de investimentos, que
segue uma logica de classificacdo dos investimentos em estratégicos e

operacionais e de acordo com a prioridade.

A equipa de controlo de gestao nacional faz o levantamento das
necessidades e recursos das unidades industriais e a equipa de controlo de
gestao internacional, acompanha o administrador comercial a todas as sales
para discussao e elaboracao do or¢amento. Posteriormente, a consolida¢ao
agrega toda a informacao e elabora a apresentacao para discussao em CE e
CA. O orcamento consolidado resulta dos somatérios dos orgamentos
individuais das unidades industriais e sales, aos quais sao feitos ajustes,
realizados com o objetivo de aproximar o valor global a realidade que se

prevé que ocorra.
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Para efeitos de gestao, a Al em Portugal separa os varios negdcios da
estrutura de suporte da UN, nao existindo imputacao de gastos comuns,
isto é, ndo se imputam custos de 1&D, Marketing e Vendas, juridicos, entre
outros, as unidades industriais. Em relacao as empresas do exterior, estas
sao consideradas como unidades isoladas, sendo avaliadas pela forma como
gerem o negdcio, assim, nao lhes sdo imputados custos comuns da estrutura
existente em Portugal e os pregos de transferéncia tém por base o pais e o
artigo comprado - que embora possa ter a mesma designagao, devido a
especificidades do negdcio, ndo é necessariamente o0 mesmo em todos os
paises devido a misturas de classes. Existe, assim, uma Otica de
maximizac¢ao dos resultados - a Al lida com as sales como se estas fossem o
cliente final, e as sales ao receberem os artigos fazem misturas de classes dos

artigos recebidos de modo a maximizarem o resultado local.

3.6.5 Etapa 5 - Monitorizar e aprender

O acompanhamento estratégico e operacional € realizado nas comissoes
executivas — realizadas quinzenalmente - e no conselho de administragao-

realizado mensalmente.

O acompanhamento operacional €é feito nas CE’s das unidades
industriais - onde é realizado, em cada uma delas, o acompanhamento das
acoes relevantes para o respetivo negocio, o CO da UN, os resultados da
UN e onde sao apresentados os resultados da unidade industrial em causa
por tipo de produto, stocks e slow movers, investimentos e indicadores de
producao. O desempenho operacional também ¢ acompanhado
mensalmente no Conselho de Administracago — onde se analisam os
resultados do més e os resultados acumulados (as analises dos desvios sao

realizadas apenas face ao ano anterior e nao face ao orcamento) e também

45



se discute o CO da UN. Os resultados sao enviados por e-mail a todos os
participantes até ao 13° dia util, para que a discussdo do Conselho de
Administracdo seja essencialmente focada na estratégia. Para além disto,
duas vezes ao ano — em novembro e abril - as Sales vém a Portugal
apresentar os seus principais indicadores e, todos os COIS e CADIS sao

monitorizados mensalmente no MAP.

O acompanhamento estratégico ¢é realizado nos Conselhos de
Administracdo - onde é feita monitorizagao da execugdo estratégica.
Mensalmente é revisto um pilar estratégico, analisando-se o seu BSC e todas
as agOes prioritarias que o compdem - para isso a area consolidagao, no
inicio de cada més, solicita aos responsaveis uma apresentagdo com o
acompanhamento e monitoriza¢ao das suas agoes, que depois é apresentada
no Conselho de Administra¢ao. O principal objetivo é perceber se se esta a

evoluir no sentido pretendido.

3.6.6 Etapa 6 - Testar e adaptar a estratégia

A forma como as reunides do Conselho de Administracao sao
estruturadas e dinamizadas, revela a existéncia de periodos especificos para

avaliar, rever, testar e ajustar a estratégia definida.
Cada més do ano tem um tema da diretriz estratégica que deve ser

analisado, testado e, caso se justifique ajustado no Conselho de

Administracao:
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Meés Tema

Fevereiro Crescimento
Marco Valor
Abril Eficiéncia e Infraestruturas
Maio Crescimento
Junho Valor
Julho Eficiéncia e Infraestruturas
Setembro Crescimento (avaliacao e revisao)
Outubro Valor (avaliagao e revisao)
Novembro Eficiéncia e Infraestruturas (avaliacao e revisao)
Dezembro Versao r?Vista do Mapa da Estratégia e BSC para o
ano seguinte
Janeiro == -

Tabela 3: Temas a analisar no Conselho de Administra¢do ao longo do ano

3.7 Analise critica do modelo

O Execution Premium da Al é sistema de controlo de gestao que
globalmente, se encontra bem estruturado com as diferentes etapas,
intervenientes, ferramentas e metas claramente definidas, tendo a Al
autonomia na formulagao e planeamento da estratégia e do modelo, apesar

das diretrizes globais serem claramente definas pela Corticeira Amorim.

Os ciclos de planeamento estratégico, os colaboradores envolvidos e os
timings dos diferentes processos e etapas encontram-se claramente
definidos e os mapas estratégicos tém vindo a ser simplificados ao longo
dos anos e possuem revisdes anuais sofrendo alteragcdes mais profundas de
trés em trés anos. Depois de elaboradas, estas ferramentas sao amplamente
distribuidas por todos os elementos da organizacdo através de vérias

formas de comunicagdo, o que torna a estratégia mais clara para todos.
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Os mecanismos de alinhamento encontram-se bem definidos, existindo
um sistema de gestao de desempenho congruente e alinhado com a
estratégia definida, que desdobra os objetivos globais do mapa da estratégia
em objetivos individuais de modo a garantir a responsabilizagao e
premiacao dos colaboradores pelo alcance das metas. O SGD é, sobretudo,
um modelo de gestao onde os incentivos sao apenas um ponto, sendo, por
isso, um sistema complexo, para o qual foi desenvolvida uma ferramenta
adaptada a realidade da empresa - o MAP — que tem como objetivo tornar o
sistema mais transparente, permitindo que os colaboradores acompanhem o

progresso e niveis de atingimento.

O orcamento continua a ser uma ferramenta usada pela Al para o
alinhamento de recursos e areas. No entanto, tem atualmente um carater
mais de previsao e ndo tanto de controlo, uma vez que os desvios face ao
orcamento nao sao analisados nos Conselhos de Administracao, sendo o
ano anterior o benchmarking usado. Os or¢amentos servem, assim, de base
para previsao de vendas e defini¢cao de investimentos que sao categorizados
por prioridades, o que permite manter o foco nos investimentos realmente
importantes, existindo um limite maximo de investimento para cada
prioridade correspondente a 50% das amortizagdes do ano anterior.
Separadamente, existe um Stratex, que € composto pelas iniciativas
correspondentes a investimentos estratégicos nao existindo nenhum limite
imposto nestes casos, de modo a nao comprometer o sucesso futuro da
estratégia. Apesar do orcamento tradicional ainda ter bastante importancia
e ainda ser a ferramenta mais utilizada para o alinhamento de recursos e
areas, o processo tem vindo a ser aligeirado estando aberta a possibilidade
de abandono, sendo atualmente dado grande foco aos rolling forecasts em

detrimento do budget.
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E, também, dado um grande destaque a etapa da monitorizagio — e,
nesse sentido, sao realizadas CE’s quinzenais e Conselhos de Administracao
mensais que fazem o acompanhamento operacional e estratégico — e
aprendizagem previstas no Execution Premium - existindo uma forte
preocupagao com a partilha de boas praticas entre as unidades industriais e
as sales. De modo a fomentar a aprendizagem, a Al criou o programa
“Transferir”, mediante o qual um trabalhador tem a possibilidade de
acompanhar, durante um determinado periodo de tempo, os processos de
dia-a-dia que sao conduzidos por um outro trabalhador, permitindo
valorizar competéncias e partilhar experiéncias. Além, disso existe uma
elevada rotatividade entre empresas e unidades industriais e entre UN’s do

proprio grupo.

Finalmente, também existem processos formais de avaliagao, revisao e
ajuste da estratégia, sendo elaborado um calenddrio anual onde sao
definidos os periodos de avaliacdo e teste das diferentes diretrizes
estratégicas. A estratégia é reanalisada anualmente e sofre alteragdes mais

profundas de trés em trés anos.

De acordo com o framework de Franco-Santos (2012), a Al possui aquilo
que o autor classifica como sendo o CPM D uma vez que o seu sistema de
medicdo de performance é constituido por medidas de desempenho
financeiras e nao financeiras explicitamente ligadas com a estratégia e tem
com principais objetivos informar a tomada de decisao; avaliar desempenho
organizacional e de gestdao e influenciar prémios monetarios. No que
respeita as consequéncias dos sistemas de medicao de performance, o
quadro seguinte classifica cada uma delas em verificavel — caso tenha sido

observavel o seu impacto na Al — nao verificavel — caso ndo tenha sido
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observavel — e inconclusivo — nos casos em que nao existem dados nem

observagoes que sustentem a classificagao.

Literatura Al

Foco estratégico Verificavel
(4}
& | Cooperagao, coordenacgao e participacao Verificavel
» . ~ el 7
@ | Motivagao Verificavel
o Comportamentos de cidadania Inconclusivo
[s°] efe s
'g Compreensao do papel e satisfagao no trabalho Verificavel
e | Tomada de decisao, aprendizagem e auto o
v o Verificavel
& | monitorizagao
[¢]
"g Cultura e lideranca Inconclusivo
o,
g
o
)

Satisfacao Nao verificavel
PercecOes de subjetividade, justica e confianga Verificavel
Preconceitos e julgamentos Inconclusivo
Contflitos e tensoes Verificavel
o 0| Processos estratégicos: alinhamento, o,
o - ) ) N . Verificavel
g £ desenvolvimento, implementagao e revisao
% 2 Comunicacao Verificavel
g" g Competéncias estratégicas Inconclusivo
S §3 Praticas de gestao Verificavel
O| Controlo corporativo Verificavel
o | Desempenho da unidade de negdcios e _
< o Inconclusivo
£ | organizacional
)
<%
QE) Desempenho das equipas Verificavel
o
Q 4 ~ o e /4
Desempenho ao nivel da gestao Verificavel

Tabela 4: Consequéncias dos sistemas CPM observaveis na Al
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3.8 A utilidade do modelo

A principal questdao que esteve na base deste TFM foi a analise da
utilidade da implementacdo do modelo Execution Premium na Amorim &
Irmaos. A gestao, assim como qualquer outra area, sofre o impacto das
tendéncias e existem varios casos de empresas que vivem a mudar de
modelo de gestao estratégico, implementando o que estd mais na moda. O
principal objetivo foi, entao, perceber se a Al era mais um caso desses, ou
se, de facto, o modelo faz sentido dado o contexto e realidade da empresa,

se esta bem estruturado e acima de tudo se tem utilidade.

O estdgio permitiu-me um conhecimento mais profundo e real da
dinamica e realidade da empresa e foi, sem dtvida, a minha maior fonte de
informacao. Alias, foi através da observacao, da analise de documentos
internos e de conversas informais que fui percebendo como é que as
pessoas viam o modelo, que vantagens lhe apontavam e que aspetos
criticavam. Realizei, também, entrevistas a pessoas chave — o Dr. Fernando
Almeida e o Nuno Silva - que garanti que cumprissem os seguintes

critérios:

o Pertencessem a organizacao ha tempo suficiente para terem uma visao
mais consolidada;

o Nao usassem um discurso formatado - o objetivo foi analisar a
realidade e, por isso, evitei pessoas que, a partida, me fariam descri¢des

canonicas do modelo.
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Ap0s seis meses de estagio e andlise e reflexdao sobre o Execution Premium
da AL a conclusdo que retiro é que, de facto, o modelo ¢ 1til, quer ao nivel

do negdcio quer a nivel corporativo.

A nivel corporativo, o modelo potencia o alinhamento e facilita a
coordenagdo intragrupo, isto porque, a Corticeira Amorim define as
diretrizes estratégicas globais que se materializam com a visao quantificada
e, a partir dai, todos os processos de formulagao e execugao estratégica sao
da responsabilidade da Al. Neste sentido, a existéncia de um modelo que
sirva de guia a formulacao estratégica e que tenha a capacidade de ligar o
planeamento estratégico com a execugdo operacional serd sempre uma
mais-valia. O Execution Premium é um modelo que ndo sé possui estas
carateristicas, como também se apoia em ferramentas como o mapa
estratégico e o BSC que, para além de serem excelentes ferramentas de
alinhamento e coordenagdo, permitem uma representacdo visual muito
intuitiva da estratégia e dos objetivos, o que facilita tanto a comunicagao
estratégica entre a Al e a Corticeira Amorim como o acompanhamento

rapido e sumariado dos desempenhos.

A principal utilidade do modelo €, contudo, mais significativa a nivel
interno. O Execution Premium serviu de guia para alinhar a estratégia com
as operagoes e potenciou, antes de mais, a discussao da proposta de valor,
dos objetivos, dos processos e das relagoes causa-efeito entre as diferentes
areas. O modelo trouxe a questao da visao quantificada que deu todo um
novo significado a declaracdo ao permitir a descricdo organizada e
mensuravel da estratégia. Para além disso, conseguiu enquadrar, alinhar e
integrar as varias ferramentas anteriormente dispersas — o orcamento, o

BSC, o mapa estratégico e o SGD - dentro da mesma metodologia, o que
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permitiu a clarificagao e defini¢ao de limites de cada uma delas. Assim, o
Execution Premium tem a capacidade de alinhar os COI's com o mapa da
estratégia, o que contribui para o objetivo ultimo de qualquer organizagao -
influenciar o comportamento das pessoas. Por outro lado, o modelo
também é util uma vez que ajuda a execugdo, pois orienta a organizagao no
sentido da realizagao das iniciativas estratégicas, colocando-as lado a lado
com as ac¢Oes operacionais de melhoria continua. Tem, também, outra
dimensao de utilidade, ao permitir a medi¢ao, nao no sentido de controlo
mas no de acompanhamento e aprendizagem, o que €, de facto, uma visao

completamente diferente da maioria dos sistemas de controlo tradicionais.

Globalmente, pode-se afirmar que o modelo tem dois niveis de utilidade
— corporativo e interno - e varias dimensoes - € util para a discussao, para a
comunicagao, para a medi¢do, para a coordenac¢ao e sobretudo para o
alinhamento entre a estratégia e as operacOes, permitindo desdobrar a
estratégia global e alinha-la até ao nivel do operador fabril, ou seja, alinhar

a operacao a estratégia de forma direta e clara.

“O modelo permitiu tanto o cascadeamento da estratégia em objetivos
estratégicos especificos para as diferentes fun¢gdes como o alinhamento e,
com isso, pOs todos os colaboradores da organizagdo a pensarem e a
seguirem a estratégia e tornando percetivel, para todos, qual o seu papel e
de que forma é que as suas tarefas concorrem para a estratégia” (Nuno

Silva)
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3.9 Problemas do modelo

Apesar de bem estruturado, o modelo apresenta algumas incoeréncias e
problemas. Um deles surge logo no processo de formulagao estratégica,
uma vez que nao sao realizadas andlises de risco dos potenciais impactos
das diferentes propostas, sendo este processo elaborado com menos
mindcia e uma ligeireza superior a que seria de esperar numa empresa com
presenca mundial e que compete em diferentes contextos e ambientes

competitivos e culturais.

O facto de o orcamento estar a atravessar uma fase hibrida - em que, por
um lado, continua a ser elaborado e a servir de alinhamento de recursos e
areas, mas, por outro, ndo é alvo de andlises ao longo do ano no que
respeita a desvios — faz com que seja desvalorizado por parte dos
colaboradores, o que leva a que a sua elaboragao seja feita com menos
mintcia e empenho. O resultado sao or¢amentos que nunca sao atingidos e
que sao encarados como um processo meramente administrativo. Por outro
lado, no caso dos investimentos, o limite imposto de 50% das amortizagoes
do ano anterior pode ser penalizador para as unidades com equipamentos
mais obsoletos, o que de forma indireta pode comprometer a estratégia a

longo prazo.

Existem outros problemas, nomeadamente o facto de ainda existirem
indicadores concorrentes para alguns tipos de objetivos, a ADDI ser
aplicada a colaboradores que veem o seu desempenho ser avaliado mas que
nao sao elegiveis para a atribuicao de prémios e incentivos o que provoca
desmotivagOes nas equipas e, finalmente, o facto de a Al ser constituida por

uma multiplicidade de empresas, o que faz com que existam varios ERP’s
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distintos e sistemas desintegrados ao longo do grupo, existindo duplicacao
de tarefas no que respeita a extracao e introducao de dados em diferentes

sistemas.

Relativamente a aspetos mais globais, a Al apresenta problemas de
dificuldade de “separacao entre aquilo que sao iniciativas operacionais, ou
seja acdes no sentido lato, e aquilo que sao iniciativas estratégicas - cujo
objetivo é a criacao de valor” (Fernando Almeida). O que acontece na Al é
que o BSC e os mapas estratégicos — que sao ferramentas de execugao
estratégica - incluem objetivos sem grande relevancia estratégica, ou seja,
incluem remainders e agoes, que sao erradamente classificadas de iniciativas
e que fazem com que se perca o foco das questdes estratégicas mais

relevantes.

“E impossivel ter as iniciativas estratégicas que a Al diz que tém. Muitas
nao sao iniciativas, sao agoes, sao remainders. Um dos grandes problemas da
Al é misturar aquilo que é a execugdo operacional com aquilo que é a

execucgao estratégica” (Fernando Almeida)

No entanto, mais importante do que apontar pequenas falhas ao modelo
€ perceber que “o maior problema é o modelo ainda ndo estar em todo o
lado, ainda nao estar 100% implementado” (Nuno Silva). Ainda existem
diferentes velocidades dentro da Al, existe uma realidade para as empresas
em Portugal, e outra para as sales companies. Nas sales, nao existe o tipo de
alinhamento que existe em Portugal, quer por questoes culturais, quer por
dificuldades de controlo impostas pela distancia, e o resultado disso sao
incoeréncias, e gaps. Um exemplo disso é o facto dos POA’s e dos objetivos

pessoais dos diretores gerais das sales ndao estarem totalmente alinhados
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com a estratégia, isto porque sao definidos na altura do orgamento com
base em previsdes e na opinido de duas ou trés pessoas, nao sendo
coordenados pelas mesmas pessoas nem com 0s mesmos objetivos das
unidades em Portugal. Sao, assim, definidos num o6tica de perceber o que é
importante para a sale e nao tanto de ver o que a sale vai fazer para
contribuir para a estratégia, sendo um processo mais isolado e nao tao
conectado com a estratégia, o que vai contra o principal objetivo do modelo

que € a integracao global entre a estratégia e as operacgoes.

Ainda relativamente as sales, ha outra questdo relevante e bastante
problematica, que é o facto de os desempenhos ndo serem soberanos,
podendo existir a atribuicdo de prémios e incentivos mesmo nado se

atingindo os objetivos:

“Se, por exemplo, um diretor geral de uma empresa dos EUA, nao
atingir objetivos inicialmente definidos, pode receber o prémio na mesma,
porque se pode entender que, apesar disso, o desempenho anual foi bom.”

(Nuno Silva)

A principal conclusao a retirar é que o Execution Premium da Al nao é,
ainda, um sistema integrado e que a coordenacao e alinhamento estao
aquém do esperado. A Al ainda ndo atingiu o patamar de utilizacao
necessaria do modelo para que se possam retirar conclusoes fidedignas
sobre a sua utilidade real, e o problema nao esta no modelo nem na sua
adequabilidade mas sim nas pessoas e na cultura: “Continua a haver um
Qap entre a estratégia e as operacdes, mas o problema ndo esta no modelo, &,
sim, um problema mais cultural, das pessoas — a capacidade de executarem,

de escolherem as agOes corretas, de gerirem equipas” (Fernando Almeida).
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3.10 Oportunidades de melhoria

Apds a identificagao dos principais problemas surge a possibilidade de
sugerir e apontar oportunidades de melhoria. Assim, e para colmatar os
problemas identificados na formulagao estratégica, a sugestao passa pela
elaboracdo de uma matriz de risco e uma analise mais profunda e cuidada
dos diferentes ambientes competitivos em que a Al esta presente. No que
respeita a comunicacdo, poderiam produzir-se diferentes outputs de
comunicagao estratégica de forma personalizada para as diferentes
hierarquias e fung¢des, destacando-se em cada caso especifico os pontos e

tarefas que contribuem mais ativamente para a execugao estratégica.

Relativamente ao or¢amento, o caminho devera passar pela tomada de
uma decisao. A situacao hibrida atual faz com a ferramenta perca valor e,
nesse sentido, serd importante ou decidir manter a ferramenta, garantindo
que sao tomadas medidas para que volte a ser efetiva, ou optar pelo
abandono, mantendo o controlo através de metas, evoluindo gradualmente
para uma logica de rolling forecasts e isolando o target setting (gestdao de
desempenho) do orcamento (desempenho financeiro) de forma a encorajar

0 alcance de metas ambiciosas.

Finalmente, a implementa¢ao do SAP ird permitir a automatizagao da
producao de reportings e informacdao de apoio a decisdo, de modo a
possibilitar um maior enfoque da equipa de controlo de gestdo, na andlise
critica e realizacao de tarefas de elevado valor acrescentado. No entanto,
deveria ser implementado em todas as empresas de modo a uniformizar e a

garantir o alinhamento e integracao total.
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A principal sugestao passa, porém, por uma reflexao séria no sentido da
integragao das sales no modelo de modo a garantir a uniformizacao, o
alinhamento e a integracdao. Assim, sera necessario inverter alguns
processos, olhar para as sales como parte integrante da estratégia, alinhando
os seus POA’s e os COI's dos seus diretores gerais com a estratégia global, e
atribuir as metas definidas um carater soberano, eliminado o efeito indcuo

que existe atualmente.

3.11 Perspetivas futuras para o controlo de gestao na

Amorim & Irmaos

No que diz respeito a perspetivas futuras do controlo de gestao da Al,

tudo indica que o Execution Premium ¢é para se manter:

“A gestao é um mundo de modas, no entanto, nao se pode aplicar o
primeiro modelo que surge s6 por ser moda, mas também ndo se deve
abandonar um modelo por ja nao ser moda. Hoje o BSC ja nao esta na
moda, no entanto, acho que, na Amorim & Irmaos e na Corticeira Amorim,

nada vai mudar.” (Fernando Almeida)

O modelo possui principios basicos validos e o sistema funciona e
cumpre os objetivos, por isso, a médio prazo serd para se manter. No
entanto, ha componentes que tém que ser afinadas e ajustadas, ainda que
sem alteragdbes drdsticas para que a mudanga possa ser facilmente

acompanhada por todos.
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Apesar da manutencao do modelo ha vérias questdes em cima da mesa,
principalmente em relagdo ao orcamento, uma vez que o Execution Premium
veio mudar a utilidade atribuida a ferramenta. De facto, a auséncia de
orcamento e o Execution Premium nao sao realidades incompativeis e, desde
2009 que tém existido mudangas no que respeita a previsao. “ O que se
reparou foi que sistematicamente o orgamento nao era atingido e, ndo sendo
atingido, nao estava a atingir o seu proposito, assim, adotou-se em
complemento do or¢amento o rolling plan - que divide o ano em
quadrimestres — com o objetivo de focalizar as pessoas para atingirem
valores para os quatro meses seguintes, realizado numa légica de rolling.”
(Fernando Almeida). Estd, assim, de pé a possibilidade de abandono do
orcamento, até porque atualmente esta ferramenta ja nao ¢ usada como
benchmarking e tem vindo a perder importancia, “existindo poucas pessoas
com objetivos linkados ao orcamento, a ferramenta serve mais para explicar

determinadas situagdes previstas a priori” (Nuno Silva).

“O or¢amento, como instrumento de controlo esta claro que ndo se vai

manter” (Nuno Silva)

A previsao €, neste sentido, para a manutengao e evolu¢ao do modelo
que ainda nao atingiu a sua fase de maturidade e que ainda tem varias
aspetos e dimensoes, que necessitam de ser trabalhados e melhorados. As
perspetivas de evolugao passam, neste momento, pela implementacao
global e integracgao total do modelo e pela sua atualiza¢dao ao logo do tempo
para que nado se torne num processo meramente administrativo e que e
mantenha a utilidade. Existe, de facto, a possibilidade de abandono do
orcamento, até porque “no final de tudo o que se pretende ¢ ter algo pelo

qual as pessoas lutem, e isso consegue-se através de metas, nao sendo
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necessaria a existéncia de o or¢camento para estabelecer metas.” (Fernando

Almeida).
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Capitulo 4

4.1 Conclusao

Os objetivos centrais deste trabalho final de mestrado foram analisar o

nivel de adequabilidade, utilidade e integracao do Execution Premium na Al

Assim, o enquadramento tedrico focou o modelo de Kaplan e Norton e,
houve a preocupagao de reunir informagao de varias fontes, de modo a
retirar conclusdes o mais proximo da realidade possivel. Neste sentido, a
principal fonte de recolha de dados foi o estdgio em si, que permitiu
conhecer a realidade da empresa de perto e ter conversas informais que
garantiram livre acesso as opinides verdadeiras de varias pessoas
pertencentes ao grupo. Também foram analisados documentos internos e
realizadas entrevistas mais formais como complemento informativo. No
entanto, este TFM é sobretudo resultado de uma profunda reflexao pessoal
do modelo do Execution Premium na Al. Para isso, foi analisada a evolugao
de ferramentas e modelos de controlo de gestdao adotadas pela Corticeira
Amorim e Amorim & Irmaos ao longo do tempo, desde a implementacao
do BSC no inicio do século, até a adogao do sistema integrado atual — o
Execution Premium — para que fosse possivel perceber as motivacoes que
levaram a adog¢do de cada modelo, o seu proposito e os principais

problemas e oportunidades de melhoria e as perspetivas futuras.

A principal conclusao a retirar, e que responde diretamente a questao de
investigacgdo, é que o Execution Premium da Al é um modelo com utilidade
interna e corporativa. A nivel corporativo o modelo facilita a coordenagao o

alinhamento entre a estratégia da Corticeira Amorim e a Al, a comunica¢ao
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e o acompanhamento rdpido e sumariado dos desempenhos. A nivel
interno, o modelo potenciou a discussao, a descricio quantificada da
estratégia, permitiu alinhar, coordenar e integrar as varias ferramentas
anteriormente dispersas — o orcamento, o BSC, o mapa estratégico e o SGD -
dentro da mesma metodologia, orientou a comunicagado, ajudou a execugao

e permitiu a medicao.

Apesar da utilidade do modelo, foram identificados alguns problemas e
incoeréncias, sobretudo no que respeita a integracao global do modelo. Se
entre as empresas portuguesas se pode afirmar que o modelo € integrado e
que existe alinhamento, entre a empresa e as sales 0 mesmo nao acontece.
Os POA’s e COI's das sales nao sao alinhados nem integrados com a
estratégia global da empresa e os objetivos definidos nao sao soberanos.
Existem, também, problemas relativos a separacao entre agoes e iniciativas
estratégicas, e problemas culturais, das pessoas — no que respeita a
capacidade de executarem, de escolherem as agOes corretas e de gerirem

equipas.

Relativamente a perspetivas futuras para o controlo de gestao da Al a
previsao é para a manutencao e evolucao do modelo estando de pé a

possibilidade de abandono do or¢amento para um futuro proximo.

4.2 Limitacoes do estudo e sugestoes para
investigacao futura

Uma das principais limitagoes sentidas foi o prazo de seis meses que nao

permitiu o conhecimento consolidado da organizacao em todas as suas
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dimensoes, aspeto essencial para uma reflexao mais profunda sobre o tema.
Por outro lado, o facto de se tratar de uma organizagao de grande dimensao

dificultou o contacto e a recolha de informagao em tempo util.

No que respeita a sugestOes para investigacao futura, seria interessante
alargar o estudo as restantes unidades do grupo nao sé para que exista
possibilidade de comparar as diferencas de maturidade do modelo nas
diferentes unidades de negodcio mas também para permitir uma reflexao

sobre a utilidade do modelo ao nivel global do grupo.
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4.3 Quadro resumo

Enquadramento
tedrico

Questao de
investigacdo

Objetivos
complementa
res do TFM

Resposta a
questao de
investigacao

Principais
problemas

Sugestoes
para
investigacao
futura

Foi apresentada uma revisao de literatura que partiu da
estratégia e da constatagao natural da existéncia de problemas de
execugao estratégica para a evolugdo do conceito de controlo de
gestao e sistemas de controlo de gestao, tendo sido dado especial
énfase as publicacdes de Kaplan e Norton percorrendo as
diferentes ferramentas e modelos que os autores apresentaram
ao longo do tempo: BSC, SFO, mapa estratégico e Execution
Premium.

“Qual a utilidade do modelo Execution Premium da AI?”

-Analisar a evolucao das ferramentas e modelos de CG
implementadas pela Al ao longo do tempo e avaliar o nivel de
adequabilidade, utilidade e integracao do sistema;

-Identificar os principais problemas e oportunidades de melhoria
do modelo e inferir sobre perspetivas futuras do CG na Al

O modelo é util porque permite:

-Coordenacao e alinhamento entre a estratégia global da
Corticeira Amorim e a Al e comunicagao e acompanhamento
sumariado da performance;

-Alinhamento e integracao das ferramentas anteriormente
dispersas;

-O apoio a execugao;

-Medicao e aprendizagem;

Inexisténcia de integracdo do modelo a nivel global.

Alargar o estudo as restantes UN’s do grupo ndo sé para que
exista possibilidade de comparar as diferencas de maturidade do
modelo nas diferentes unidades mas também para permitir a
reflexao da utilidade do modelo ao nivel global.
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Anexos

1. Constituicao das UN’s da Corticeira Amorim

MATERIAS-PRIMAS ROLHAS 18D, INOVAGCAD
Amorim Florestal, 5.4. Amorim & Irm3es, 5505, 5.4,
Aprovisionamanto Produsdo Distribulzio

Amorim Ponestal, 5.5
Parte de 341 - Portugel

Amorim & bmacs, SA.
Sarrta Maris de Lamua - Pertegal

Amodim Piciestal, 5.4

Amorim & i, 5.4
Unid. Ind. Tap Serks

AR, 1. e

Amorim Cork Bessanch, Lda.
Morelca - Partugal

Trafings Australia, Pty Ltd

Amorm Cork Sereioes, Lda.
Marekoa - Partugal

Anmceim Cork \'nm:. Lda.
Mareka- Partugal

Ceruche - Fortugal Vergaa - Fortu Adeluide - Azatrilia
Amcm & lmios, 5.4
AI-H‘-FI\II'!l'tIL!Ju Amarim Awtralasls
Abrantex - Portega vulll!umd \Iﬂ"‘ Adelaide - Azatralia
lorustal, 5.8 Amarm § rmaas, 5.4
iy Tni o, Eaigires e nd, Coruiie Ancin Cork ta, £.pA.
Penate de S8r - Partugal Ceruche - Forugal e

& marim Fiorestal Expana, S.L
Algecina - Eapanha

e . lampinia

Sarts Maris de Laman - Fortugal

&norim Cork Deutschiand, Cmbh
Birgan am Rhein - Alemanha

Amarim Florestal Espana, S.L.
San'¥icents de Rlcintars - Fxpanha

Ui nd.partscor

Sants Marta de Laman - Foriugal

Amciim Cork Bukgaria, EQOD
Scfia .Bulgur =

Amaim Florestsl Maditerrings, 5.1 Amarim & o, S.A. Amarim Coak Amarka, Inc.
San Wicertn du Alintars - Expunha n;g;n".:rﬁa?!'p'.::’...,.l Hapa alkey, CA - ELLA
Comatral - Com| Marccane de

Transormation Hmm 5.A_Skhirat -

Francisco Diler, 5.8,
Grone- Expanha

ACIC— S8 LLC
Haga 'Walley, CA - ELA

SM.L. - Socketd Mowelk du Litge, SA.
Tabarks - Tunhia

HETRETY TR
Jyel - Argilia

Augusta Covk, 5.1

San Wicmte de Alckntars - Expanha

Trafings, 5.L. Amorim France, B85,
Girons - Expanta Eyainey, Bardeus - Franga
Amorim Frane 5.A.5.
Unid. Ind. Sobefl
e - foanew

Amonn Frame 5.A5,
Unid. Ind. Champfigury
DChamgReury - franga

Wictory Amorim, 5.1
Havarrate {La Rla_]l] - !lplnlu

Amorim Cork Es 51,

San Wicente da Alcintars - Expanha

Hunganchkerk Amorim, Bt
Werenegyhir - Hungria

Korken Sohbesser, Cmbr
'Wiena - Auriria

Portocork Alnrh::mnr_
Hapa Walley, T8

Amorim Cork

Afelca (PTY) Lad.
Cidade do Caba - r!u f

frica de

Coechesa Gomaz Barris, 54
Santlsge - Chile

Whne Packaglag & Loglstic, 54
Santlsge - Chile

Indusiria Corchera, S.A.
Santlsge - Chile

Solétd Nowvedl des Bouchcas
A

LM M okdamorims, 54,
Chininau - Meldivia

Amoom Cork Bziing, Ltd.
Pequim - Chine

E&. Diller ot Che
ima - Franga

Cosches de Argenting, 5.4.
Maendora - Argenking

Bggiutapsa.
Girona - Expaniba

Sagrera et Cla
Ruimu - Francs

Trafinos Italla SRL
Trevizo - ledlia




AGLOMERADOS COMPOSITOS REVESTIMENTOS ISOLAMENTOS
Amorim Cork Composites, S.A. Amaorim Revestimentos, S.A. Amorim Isclamentos, 5.A.
Produgio Distribuicdo Distribuicdo
Amorim Cork Composites, 5.A. Amorlm Revestimentos, S.A. Amorim Benelux B.V. Amorlm Isolamentos, 5.A.
Mozelos - Portuga S. Paio de Oleiros — Portugal Thalen - Holanda Mozelos - Portugal
Amorim Industrlal solutlons Imeblllarla,  ,qonim pevestimentos, s.A. Amorim Deutschland GmbH & Co. KG Amorim 1solamentos, S.A.
S Lourosa — Portugal Delmenhorst - Alemanha Silves - Portugal

Corroies — Portugal

Cortlcelra Amorlm France, 5.A.5.
Lavardac — Franga

Amorlink - Nolse & Vibration Contrel, Ltd
Istambul — Turquia

chinamate (XI'an) Matural
products Co. Ltd.
Xi'an — China

Amosealtex Cork cCo., Ltd
Xangai - China

Amorim Cork Composites, Inc.
Travor, Wl - EUA

Amorim (UK) Limited
West Sussex — Reino Unido

Amorim Flooring Austrla GmbH
Viena - Austria

Amorlm Isolamentos, S.A.
Vendas Novas — Portugal

Amerim Floering (Switzerland) AG
Zug - Suiga

Amorim Revestimlentos, S.A.
Barcelona - Espanha

Dom Korkowy, 5p. Zo.o
Cracdvia - Polonia

Amorlm Floering North America
Hanover, MD - EUA

Cortex Korkvertriabs GmbH
Mirnberg — Alemanha

us Floors Inc.
Dalton, GA - EUA

Timberman Denmark A/S
Hadsund - Dinamarca
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2. Portefdlio de rolhas produzidas e distribuidas pela

A&l
Tipo de Rolha Descricao
Natural E o tipo de rolha mais conceituado sendo
2 extraida de um tnico trago de cortica e, por isso,
@ % 100% natural. Permite uma correta evolugao e
= ?E maturacao do vindo e sendo o vedante ideal para
) todos os tipos de vinhos.
Acquamark Rolha natural de qualidade inferior que ¢

2
e
Y

revestida com uma solugao de base aquosa. Esta
rolha apresenta uma boa relagao custo qualidade.
Uma vez que possui um bom desempenho na

vedacao e na conservacao do vinho a um custo

competitivo.
Helix
Solugao inovadora que permite a abertura facil
da garrafa sem utilizagao de saca-rolhas. E ideal
para vinhos de consumo rapido.
Top Series

Rolha de cortiga natural com capsula de madeira
ou plastico, que permite a diferenciacao do produto
por parte do cliente. E ideal para o engarrafamento

de vinhos fortificados e bebidas espirituosas.
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Spark

Rolha constituida por um corpo de granulado
de cortica e dois discos de cortica natural na

extremidade em contacto com a bebida.

Rolha técnica, constituida por um corpo
aglomerado e um disco de cortiga natural em cada
topo. E indicada para vinhos frutados com um

curto periodo de estagio na garrafa.

Neutrocork

| ,AM-QR;M

Rolha resultante de uma composi¢ao de micro
granulos de cortica. Usada para vinhos de alguma

complexidade e de consumo rapido.

Advantec

[ acdvantec’

Rolha técnica revestida inovadora, alvo de
elevado controlo e tratamento. Usada para vinhos
de grande rotagdo e apresenta uma excelente

relacdo preco vs. performance técnica.

Aglomerada

AMORIM

Rolha constituida por um corpo aglomerado de
cortiga, € ideal para vinhos a consumir no periodo

de 6 meses ap0Os engarrafamento.

72




Apéndices

1. Entrevista Dr. Fernando Almeida

Diretor de controlo de gestdao da Corticeira Amorim esta ha varios anos

ligado ao grupo e foi um dos responsaveis pela implementagao do modelo.

1- Como foi a evolugdo das ferramentas de controlo de gestdo na

Corticeira Amorim e na Amorim & Irmaos?

H4 20 anos atrds, e hoje em dia para algumas empresas, o Unico
instrumento de gestao era o orcamento e o controlo orgamental. E era essa a
nossa realidade. Havia uma atividade algures entre setembro/outubro, em
que se elaborava um orcamento, e depois era realizado acompanhamento
orcamental para ver se se estava a seguir de acordo com o previsto. O que
eu comecei a notar, ainda na altura em que estava na Amorim
Revestimentos, foi que, primeiro, o or¢amento era muito financeiro e havia
o problema de haver muitas medidas de desempenho, muitas areas de
atividade que nao eram muito bem mensuradas por indicadores
financeiros. Por outro lado, havia falta de uma forma de conseguir
explicitar a estratégia da empresa. Nessa altura, a estratégia era descrita
através de textos e power points e por isso encontra-se desorganizada, pouco
percetivel e descoordenada. O que acontecia era que existia um documento
que até podia ter tido uma boa base mas que depois nao era util e que era

dificil de usar para comunicar, para medir, e para explicar.

Em 2002, com o apoio da Palladium implementamos o BSC em todas as

unidades negdcio, cujo objetivo central era a sistematizagao e a explicagao
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orientada de cada perspetiva, porque para cada perspetiva eram
estabelecidos objetivos, indicadores metas, planos de acao e iniciativas de
forma a melhorar os resultados. A partir dai mantive sempre um contacto
proximo com a Palladium e, nesse sentido, as ferramentas de controlo de
gestao na Corticeira Amorim foram evoluindo no mesmo sentido das
publicacdes do Kaplan e do Norton. Trés anos depois, em 2005, foram
implementados os mapas estratégicos, que vieram complementar o BSC,
realcando as relagdes causa-efeito existentes entre as diferentes perspetivas.
Passaram as ser usadas as duas ferramentas, o BSC que era um sistema de
medicdo, e o mapa estratégico que € outra coisa a parte, o mapa da
estratégia por si s6 tem um valor, o scorecard por si s6 tem um valor e eu
diria que hd uma terceira parte, que se quisermos também tem um valor s6
por si e que é toda a parte da gestao das iniciativas estratégicas, a gestao
dos projetos estratégicos, que sao esses que vao conseguir traduzir a

estratégia em realidade.

Portanto, ter um sistema de medicao que € aquilo que é o scorecard, com
indicadores, metas e depois monitorizar isso tem uma utilidade mas na
realidade aquilo que vai fazer passar de x para y vai ser a execugao das

iniciativas que identificas e achas que sao as mais importantes.

A fase inicial foi muito importante, exatamente por isto, porque nos fez
perceber que, para além do output, que € o mapa da estratégia, os scorecards
e efc, hd um processo que estd por trds que normalmente se costuma dizer
que ¢é tao importante como o que fica explicito que € a propria discussao -
sao estes objetivos, é este caminho, porque € que é esta proposta de valor,

quais 0s processos e as relacdes causa-efeito.
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A medida que o tempo foi passado, cada uma das unidades de negdcio
foi adaptando as ferramentas a sua realidade, umas usaram mais para
comunicagao, outras mais para medicdo, outras usaram mais para

identificar quais € que sao as iniciativas necessarias para fechar o gap.

Em 2007, fizemos um SFO acessment, realizado pela Palladium, porque na
realidade, até esse ano, a tinica coisa que tinha sido implementada tinha
sido fundamentalmente o BSC e o mapa da estratégia, se quisermos as trés
primeiras etapas do Execution Premium, e o que se comegou a vislumbrar
quando saiu o SFO foi que hd um conjunto de atividades que sao
necessarias de fazer para além disso, para fechar o ciclo. Foi neste
seguimento que, em 2010, surgiu o Execution Premium que transformou o
que comegou por ser um sistema de medi¢do num modelo de gestao

estratégico.

2- Quais os objetivos da implementacdo do Execution Premium?

O objetivo final € alinhar a estratégia com as operagoes, fechar o gap. Em
2004 comecamos a ter um sistema de avaliagdo de desempenho, o
desempenho na altura nao era medido, ou seja, podias medir o atingimento
do objetivo a, b, ¢, 0 desempenho era numa légica de resultado, era tinico
pois s6 se media o desempenho financeiro e ndao o desempenho medido em

funcdo de uma mistura de ponderagao de diversos objetivos.

O problema foi que comecou a haver confusdo entre aquilo que era o
BSC, o que era o orcamento, o que era o SGD, e portanto chegou-se a
conclusao algures entre 2008 e 2010 que se tinha que conseguir enquadrar

todas estas ferramentas debaixo de uma mesma metodologia.
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Mais ou menos por esta altura, apareceu o Execution Premium, e
portanto, o que se tentou foi conseguir com este modelo integrar e alinhar
estas 3 componentes. Ou seja, aquilo que havia na altura era a dificuldade
de perceber onde é que comeca uma coisa e onde ¢ que acaba a outra. O
alinhamento é garantir que os COI's estao alinhados com o mapa da
estratégia, o que significa que os objetivos, as iniciativas e as agOes de
melhoria que estdo no mapa da estratégia, aparecam nos COI’s das pessoas.
Quando colocas o objetivo, por exemplo de aumentar vendas, de
determinados produtos é depois necessdrio garantir que vai haver uma
parte interessada que sio as pessoas que vao depois operacionalizar isso. E,
assim, importante garantir que as pessoas percebam isto, em 2015 houve
uma sessao com todas as pessoas envolvidas no SGD, exatamente para
explicar onde comega e onde acaba o mapa da estratégia, o BSC, o COL o
CO da UN e como ¢é que isto se liga com o planeamento de curto-prazo e
com as proprias dinamicas das reunioes de acompanhamento da estratégia
e operacional. E este ano certamente iremos falar outra vez disso, porque
isto é um processo continuo, ou seja, isto ndo é um processo que comega e
acaba, isto é, vamos adaptando o modelo aquilo que é a realidade da
Corticeira Amorim, portanto por vezes a utilizacdo ndo ¢ uma utilizacao

candnica, tal e qual esta na literatura.

3- Considera que o modelo é 1til? Em que sentidos?

O modelo ¢ util para toda a gente, eu acho que conceptualmente, o
Execution Premium é das melhores coisas que eu ja vi no ponto de vista de

gestao.

Aquilo que hoje existe é que, de facto, tens o impacto do modelo que é

um guia, e cada vez existem mais empresas a adaptarem o modelo a sua
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realidade, ao seu contexto, a sua cultura. H4 coisas que se fazem, outras que
nao se fazem, uns que as fazem de forma diferente da que o modelo
recomenda, o tema aqui é tentar adaptar, usando o modelo como um main
frame, em que hd passos que faz sentido executar, outros que nao, uns de
forma mais fidedigna, mais igual a teoria outros mais individualizados. E

com esta personalizacao, a utilidade do modelo cresceu.

4- Como é que é desenvolvido o modelo?

No inicio, em 2005, a Corticeira Amorim tinha um mapa estratégico.
Atualmente ja ndo. Isto tem a ver, ndo com a estratégia, mas com o papel da

Corticeira Amorim e com a operacionalizagao e divisao do negdcio.

A Corticeira Amorim nao ¢ uma unidade operacional, é apenas detentora
de outras unidades. E as perguntas que se colocavam eram: Devera a
corticeira Amorim ter um mapa estratégico? Qual devera ser? E este foi um
tema que durante muito tempo gerou uma grande discussao e que nos

obrigou a discutir qual ¢, afinal, o papel da Corticeira Amorim.

Inicialmente a Corticeira tinha um mapa estratégico, mas era um mapa
estratégico esquisito, isto porque a parte financeira era simples, era igual a
das unidades de negodcio, a parte dos clientes media o desempenho do
indicador mais relevante do desempenho da perspetiva de clientes de cada
uma das unidades de negdcio e a perspetiva dos processos, indicava quais
eram 0s processos ou as estruturas que a Corticeira Amorim poderia
disponibilizar as unidades de negdcio para que elas pudessem fazer essa
atividade. Estavamos em 2002/2003, a partir dai a Corticeira Amorim tem
tido uma evolugao um pouco diferente, ou seja, na realidade nao se pode

falar de uma empresa que embora nao sendo operacional tenha uma
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atividade semelhante a das filhas e, passado alguns anos, chegou-se a
conclusao que ter um mapa da estratégia para a corticeira Amorim nao
acrescentava muito valor, acabava por ser redundante, no fundo uma
repeticao daquilo que os mapas das unidades ja tinham. O que se percebeu
foi que para a Corticeira Amorim, a tunica dimensao de desempenho
relevante é o desempenho financeiro, porque a corticeira amorim em si, nao

tem medidas de desempenho nem de clientes, nem de processos.

Portanto, o0 mapa da estratégia da Corticeira Amorim na realidade nao
existe, chegou a existir durante 2/3 anos mas depois nao sé porque as
perspetivas transversais foram cada vez sendo melhores, cada vez havia
mais integracdo, como também porque o mapa caiu em desuso, e se caiu em
desuso nao valia a pena fazé-lo s6 para dizer que se tem. Aquilo que a
Corticeira Amorim hoje tem é um conjunto de 4/5 indicadores financeiros
que estdo no contrato de objetivos da unidade de negocios da Corticeira
Amorim sendo o seu desempenho exclusivamente medido pelo

desempenho desses indicadores financeiros.

Aquilo que a Corticeira Amorim fornece as unidades é a visdao
quantificada, a partir dai, as unidades de negocio identificam
autonomamente qual é a estratégia que melhor serve os seus interesses,
criam iniciativas, alinham as operagoes, o contrato de objetivos, e garantem
periodicamente que as coisas estdao a ser executadas e que estao a ser
executadas com os resultados pretendidos. Por isso é que a melhor palavra
para a parte da monitorizacao é o aprender. Nao é tanto o controlo. O
objetivo é medir, mas ndo é medir para controlar, € medir para perceber
porque é que ndo estou a conseguir. Para dar o salto é necessario haver

mudanga e se eu nao estiver a atingir os resultados, das duas umas: ou eu
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escolhi as iniciativas erradas, ou estou a executa-las da forma errada. E esta
parte da aprendizagem que é diferente da mentalidade de um sistema de
controlo tradicional. Em que o interessa é sancionar. Na ldogica da
monitorizagao a A.I. tem 2 componentes:

- Monitoriza¢do dos resultados vs ano anterior — que diz, ok, o ano
passado foi bom, se fizer acima, ainda melhor - mas é tudo contingencial no
momento em que estamos.

-Por outro lado, ha areas em que nado basta ser melhor que o ano passado
€ preciso dar saltos maiores, e é ai aparece a questao da meta — até apara ser
competitivo no mercado. Agora ndo posso fazer isto para tudo. Ou seja nao
preciso de ter metas plurianuais para tudo. Preciso de ter metas anuais para
tudo, mas plurianuais, eu preciso de ter para aquelas 10/15 dimensdes, nas
quais eu preciso de fazer coisas para melhorar ou porque os acionistas
assim o entendem, ou o mercado o exige, ou ha altera¢oes juridico/legais

significativas.

Os mapas da estratégia das unidades sao normalmente reanalisados
anualmente, e tem uma revisao mais profunda de 3 em 3 anos e portanto,
significa que este ano, uma vez que estamos no triénio 2017-2020 sera o
tempo de fazer a revisdo mais profunda onde aquilo que serd o input para o
trabalho das unidades de negdcio serd que metas é que se pretendem ter,
que orientacdes € que se terdo que dar a cada unidade de negécio. Contudo,
as unidades tem autonomia total na defini¢ao das iniciativas. Sao definidas
metas a nivel global, metas financeiras, sendo a perspetivas financeira, a
perspetiva de topo, aquilo que cada unidade tem que perceber é qual a
estratégia e as iniciativas que tem que adotar para atingir essas metas, e

depois vai descreve-la em termos de mapa da estratégia, BSC e depois a
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logica serd desagregar isso em termos de sistemas de gestdao de

desempenho, e depois os sistemas de monitorizagao e aprendizagem.

5- Na sua opinido quais as principais vantagens que o modelo

trouxe?

Comega tudo pela visdao, a visdao quantificada. E essa é que é a parte
importante. Um dos grandes contributos que eles trouxeram foi esta
questao de quantificar, ou seja, nao basta ter uma visao em abstrato, tem de
ser mensuravel. Saber qual vai ser o indicador, onde é que eu estou agora,
onde pretendo chegar, e o que tenho que fazer para isso. Portanto, ha aqui

um tempo para identificar, e ha um tempo depois para executar.

Outra das grandes vantagens deste sistema € ajudar a execugao. Ou seja,
tu tens uma organizacdo alinhada para executar aquelas iniciativas
estratégicas que sao iniciativas que correm ao lado de a¢des de melhoria
continua que se tem de ter permanentemente. Os relatérios que se fazem
todos os meses, podem ser sempre melhorados, através de melhoria
continua, mas é uma melhoria incremental. Se quisermos dar o salto, ja
passa a iniciativa. E um projeto que é contruido, que altera as operagdes.
Era uma atividade operacionalizada de uma forma, e passa a ser
operacionalizada de outra, com caracteristicas completamente distintas. E
isto é o mais interessante deste modelo, pensar em projetos que consigam
mudar o ambito das operagdes. E encontrar uma trituracdo diferente da que
existe hoje. E uma iniciativa que comeca e acaba partir do momento em que
ela for operacionalizada. Quando for operacionalizada, deixa de ser

iniciativa estratégica.
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Mas importa nao esquecer que o objetivo ultimo deste sistema é

influenciar o comportamento das pessoas.

6- Quais os principais problemas do modelo na AI?

Uma das principais questoes que se coloca hoje na Al é a separagao entre
aquilo que sao iniciativas operacionais, agdes e aquilo que sao iniciativas
estratégicas. Os resultados melhoram-se nado a fazer coisas do dia-a-dia, e eu
acho que uma das grandes questoes que se colocam hoje na Al é esta, o
BSC é uma ferramenta de execucao e estratégia, nao é uma ferramenta que
eu deva usar para melhorar de 10 para 10,5, é para passar para qualquer

coisa maior, € preciso haver um salto para dar.

E impossivel ter as iniciativas estratégicas que a A.I. diz que tém. Muitas
nao sao iniciativas sdao acgdes, sao remainders, ha ai uma lacuna
extremamente grande na A.l. que é misturar aquilo que é a execucdo
operacional — eu vou fazer alguma coisa melhor, um saltito- com aquilo que
€ a execugao estratégica. H4 aqui uma outra grande dificuldade que existe
sempre que € o tempo que a maior parte das empresas dedica a revisao, e
compreensao se a execugao esta a ser bem-sucedida ou mal sucedida. E este
continua a ser, um grande desafio, e ndo ¢ s6 o tempo, € compreender que
ha 2 ritmos que as organizagoes tém, um ritmo de curto-prazo, e outro mais
de médio prazo e se eu meto as duas coisas no mesmo saco nao € muito
normal que isso dé bom resultado. A Amorim & Irmaos ainda tem que
perceber que ha atividades no sentido lato de operagdes, que aquilo que
garantem € que as coisas funcionam e que ha atividades estratégicas cujo
objetivo € a criagao de valor e é necessario que existam recursos dedicados a
garantir que a empresa de saltos. Por exemplo, na trituragao, se hoje se tem

um rendimento de 60%, aquilo que se tem que perceber é que dificilmente
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eu conseguirei chegar a um rendimento de 65% fazendo aquilo que faco
hoje, vou melhorando, mas nao o suficiente para dar um salto tao grande. O
objetivo das iniciativas estratégicas ¢ permitir disponibilizar um conjunto
de situagOes que permita dar esse salto. Alguém vai ter que com a ajuda dos
recursos garantir que o rendimento passa de 60 para 65%. Porqué? Daqui a
algum tempo o neutrocork vai crescer, vai haver mais necessidade de
granulado, mais granulado obriga a mais matéria-prima, e a matéria-prima
nao ¢ infinita, e portanto, eu tenho 2 caminhos: ou consigo usar matéria-
prima que nunca usei, ou consigo obter mais rendimento dos moinhos isso
ndo é uma coisa que se consiga fazer de um dia para o outro. Portanto, eu
tenho que identificar um projeto que vai comecar e vai acabar, tenho que
dedicar recursos e é com este projeto que eu acho que vou conseguir dar o
salto. E é identificando estes projetos que nos vai permitir dar o salto. Os
65% € um valor que tem de ser racional, para eu fechar o gap, eu sei que se
tizer 60 ou 61% eu nao consigo. Das duas uma eu percebo que nao consigo
atingir a minha meta, ou acredito que consigo fecha-lo e tenho de ter uma
iniciativa suficientemente forte para o conseguir. E este tipo de conversa, de
discussao que eu acho que foi umas das grandes vantagens do modelo
desde o inicio. E conseguir levar a conversa ndo para uma coisa que se
discute hoje e depois daqui a 15 dias ja ninguém sabe, porque fica perdido
no meio de tantas paginas. Com o mapa estratégico, fica tudo visual, esta

ali, sabes que é aquilo.

Isto é uma coisa que a Al estd longissimo de conseguir fazer, separar o
que sao projetos e iniciativas estratégicas daquilo que é melhoria continua e
atividades de melhoria continua. Assim como, separar aquilo que sdao
operagoes, daquilo que sdo iniciativas. Tu operacionalizares um plano de

vendas € operagOes, ndo € iniciativa nenhuma. Fazer o plano, pode ser uma
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iniciativa. Faz-se o plano e acabou a iniciativa, a implementagao ja entra na
dinamica das operagdes. Ha um claro problema de mistura entre aquilo que
sdo agOes de operacao e aquilo que sdo realmente iniciativas estratégicas e o
que acontece ¢ que no meio de 15 linhas é dada a mesma aten¢ao a uma
acao que &, sei 13, telefonar ao cliente x e outra que € ter um sistema de

trituracao que permita passar de 60 para 65.

Um outro problema que estes instrumentos tém ¢é que ¢ necessario mexe-
los, se ficarmos muito tempo sem fazer alteragdes entram num processo
mais administrativo do que de utilidade original e comecam a fazer no
sentido de obrigacao, tal como dantes se fazia com o or¢amento, agora faz-

se com o BSC.

Na AI a coordenacdo e o alinhamento podia ser melhor, mas o melhor
tem a ver com a necessidade dos resultados, com a dimensdao, com a

cultura, com as pessoas, € um bocado uma mistura de tudo.

7- Quais as perspetivas futuras para o controlo de gestdo da AI?

Claro que como tudo, a gestao € um mundo de modas, no entanto nao se
pode aplicar o primeiro modelo que surge s6 por ser moda, mas também
nao se deve abandonar um modelo por ja nao ser moda. Hoje o BSC ja nao
estd na moda, no entanto acho que na Amorim & Irmaos, na Corticeira
Amorim, nada vai mudar. Nao ha motivo nenhum, os principios basicos
sao validos e o sistema funciona. A tinica coisa que varia sao as pessoas, e €
ai que esta o problema. O problema na A.lL. é mais uma questao de pessoas

do que propriamente uma questao de modelo.
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Continua a haver um gap entre a estratégia e as operagdes, mas o
problema ndo estd no modelo, é, sim, um problema mais cultural, das
pessoas. A capacidade de executarem, de escolherem as agOes corretas, de
gerirem equipas. O objetivo final destes sistemas nao € o sistema em si, mas
os resultados. A metodologia ajuda muito, principalmente numa questao
conceptual, ou seja, quando estamos a falar de scorecard, estamos a falar de
o que € o objetivo, o indicador, o que € que é a meta, o que é que é um plano
de agao, o que é que ¢ o responsavel, ponto final, é isto nao é mais nada.
Agora nao podemos €, e esse é um problema que ainda continua a existir,
confundir o que é cada uma destas coisas. E o indicador é uma coisa, meta é
outra, e portanto, se comegamos Conceptualmente mas na prética a
confundir isto, e se depois confundimos o que € a atividade operacional
com aquilo que sao os projetos e as iniciativas estratégicas, ai, fica tudo
deturpado. O que eu quero dizer com isto é que ha componentes do
modelo, que tém de ser afinadas, ha sempre coisas para ir ajustando, de
preferéncia nao mudando drasticamente, para que as pessoas consigam

acompanhar a mudanga.

Ha varias questdes em cima da mesa, ha a questdo da utilizagdo ou nao
do orcamento, se deixar de ter o orcamento o que acontece? Porque € que é
preciso dele? Porque realmente este modelo mudou um pouco a utilidade
que se atribuia ao orcamento. A auséncia de orcamento e o Execution
Premium ndo sdo processos incompativeis. A grande mudanga da previsao
ocorreu em 2009. Sistematicamente o or¢camento ndo é atingido e se nao ¢
atingido, ele ndo esta a atingir o seu propdsito, e em 2009 na Amorim
Revestimentos o que eu pensei foi que isto talvez o problema fosse ser um
periodo muito longo, entao existe aquilo que é hoje o rolling plan - que

divide o ano em quadrimestres (3 meses era muito pouco 6 meses
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demasiado), em que se tenta focalizar as pessoas para atingir valores para

aqueles 4 meses, s6 que fazem isso em rolling.

No final de tudo o que se quer € ter algo pelo qual as pessoas lutem, e o

nome disso, a defini¢ao € metas. E nao preciso do orcamento para ter metas.

2. Entrevista Nuno Silva

Controller no departamento do controlo de gestao da Al estd ha alguns

anos ligado ao grupo ja tendo passado por outras unidades.

1- Como é descreves sucintamente o modelo de gestido da AI?

O modelo de gestao da Al na minha perspetiva, é ainda muito
centralizado encontrando-se ligado essencialmente a trés pessoas: o Dr.
Antonio, e os dois CEO’s — o Luis Esteves, que esta mais ligado a Al em
Portugal e as unidades industriais, e o Christophe Fouquet que se encontra
ligado a parte externa e mais comercial, das sales. A estratégia das sales é
alinhada numa base anual, sendo feitas reunioes de alinhamento revistas
pelo Christophe Fouquet, existem planos anuais a nivel de vendas e
investimentos, elaborados durante o processo de orcamento, e sempre que
se pretenda fazer um investimento nao previsto é necessaria autorizagao.
Com o marketing as coisas nao sao seguidas tao a risca, mas sim, ainda ha
uma séria de questoes que dependem muito do or¢amento e depois hd uma
série de interligacdes com a gestaio do produto, que, também sdao
coordenadas pelo Fouquet e pela gestdo do produto a nivel de precos, e
precos especiais, que fazem a ligacdo as fabricas. Relativamente as questoes

mais industriais da Al Portugal, nao te posso falar muito mas, certamente
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que se passard algo do género. Existem CE’s por drea industrial que

abordam os assuntos especificos de cada unidade.

2- E na tua dtica, onde é que entra o Execution Premium no meio

disto tudo?

O Execution Premium é o modelo em que assenta todo o controlo de
gestaio da Corticeira Amorim. Tudo o que respeita as questdes de
planeamento estratégico ndo passam diretamente por nos, sei que ha uma
série de comissOes, mas que nao estdo ao nosso nivel, ou seja, nds nao
somos participantes ativos do planeamento. Vemos, depois, o mapa
estratégico, mas ndo participamos na sua execugao, apenas concorremos
para alguns dos objetivos, como alids fica visivel na matriz x — que cruza os
objetivos da equipa e individuais com os objetivos estratégicos globais —
presente nos quadros kaizen de cada equipa. O préprio cork+ e a matriz x
permitem fazer o cascadeamento dos objetivos estratégicos para as nossas

funcoes.

Depois existe também o SGD que estd baseado no planeamento
estratégico e nao no budget, tanto que as metas, segundo sei, foram
definidas tendo em conta a ambicao 2020. Foi, depois, feito um
cascadeamento, salvo erro de 2020 fez-se um intervalo para 2017, e a partir
dai sao definidas as metas anuais. Mas pensado, por exemplo no ano
passado, os objetivos que foram definidos em 2016 ja foram objetivos a
apontar para a ambicao estratégica 2020 e nao baseados no orcamento
daquele ano. Isto mais a nivel local, porque a nivel das sales é ligeiramente

diferente, ou seja, as sales em si, estao, em parte, fora modelo.
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3- Consideras que ha alinhamento?

Sim. Penso, que sim, que existe alinhamento entre os objetivos e 0 SGD, e

entre as estratégias e as operagoes.

No entanto, ainda existem algumas coisas estranhas ao nivel dos
objetivos, e entre as pessoas, ainda ha situa¢cdes em que tens uma pessoa a
puxar para um lado e outra a puxar para o outro, e o modelo ainda nao
conseguiu extinguir isso por completo, certamente nao te vou dizer que ha
alinhamento total, ainda existem gaps. Por exemplo, se pensares que a
logistica tem um indicador para baixar stocks, se for um indicador puro, ou
seja um indicador que nao é relativo, a pessoa pode baixar stocks,
comprometendo o servigo. Tens ouvido falar muito disto nos ultimos
tempos, dos problemas de entregas, e de stocks, e esses problemas
acontecem porque ainda ha esse problema dos objetivos e das metas nao
estarem bem definidos, ha casos em que de um lado se pede uma coisa e do
outro, outra quase oposta. A ideia que eu tenho é que ainda existem

indicadores concorrentes para alguns tipos de objetivos.

Portanto, acho que ainda ha coisas a nivel do alinhamento para afinar.

Vai haver sempre.

4- O que é mudou com a adogdo do modelo?

A adogao de indicadores relativos. Ja vejo, por exemplo, num diretor de
RH, um indicador que mede custos com pessoal sobre vendas, em vez de
apenas custos com pessoal, ou numero de pessoas, que eram coisas que no
passado existiam. Penso que o modelo trouxe a questao da aprendizagem

que tem sido importante e muito bem usada.
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5- Quais sdo os principais problemas no modelo?

O maior problema nao estd no modelo em si, mas sim no facto de ainda
nao teres chegado a um patamar de utilizacao completa do modelo que te

permita apontares problemas.

Ainda existem diferentes velocidades aqui dentro. Existe uma realidade
para a Al em Portugal e outra diferente para as sales do exterior. Ou seja, as
sales funcionam de uma forma a parte, s6 que as sales sao vendas, ¢ a parte
que entrega o produto ao mercado. Tens as sales a trabalhar de uma forma
e depois c4 dentro tens outra. La fora nao tens o tipo de alinhamento que
existe cd, estd muito longe disso, especialmente em alguns paises. E depois
ha os objetivos dos pessoais dos diretores gerais das sales, serd que estao
alinhados com a estratégia? Se calhar estao, mas nao foram coordenados
pelas mesmas pessoas, e ndo foram coordenados com vista ai, foram mais
numa Otica de perceber o que é que é importante para a sale e nao tanto de
ver o que é que a sale vai fazer para contribuir para a estratégia. E de uma
forma mais isolada e nao tao diretamente conectada a estratégia, nao tao
integrada. Nao existe integracao total entre c4 e 1. Os POA’s das sales sao
definidos muitas vezes na altura do orgamento, com base na previsao, na
opinido de duas, trés pessoas no maximo. E depois, ha outra questao, que é
o facto de os desempenhos nao serem soberanos, se, por exemplo, um
diretor geral dos EUA, nao atingir objetivos inicialmente definidos, pode
receber o prémio na mesma, porque se pode entender que que apesar disso,
ele merece na mesma porque a performance foi boa. Ou seja, esta fora do

sistema.

O que eu quero dizer é que, antes de falar dos problemas do modelo em

si, € importante perceber que o maior problema é o modelo ainda nao estar
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em todo o lado, ainda nao estd 100% implementado, ainda existem

problemas de utilizacao e implementagao do proprio modelo.

6- Consideras o modelo iitil? Em que sentidos?

Na minha opinido, o modelo ¢é 1util, quer para o alinhamento interno,

quer para o alinhamento com a propria holding.

Mas a utilidade é maior ao nivel da propria UN. Isto porque o modelo
permitiu alinhar os objetivos, e vou usar, uma vez mais o cork+ como
exemplo, repara que o esforco tem sido, pegar na estratégia e alinha-la até
ao nivel do operador da fabrica. E o senhor que esta na broca saber que se
executar a sua tarefa mais rapido e melhor estd a contribuir para
determinados objetivos estratégicos. O modelo permitiu isso, alinhar a
operagao a estratégia de uma forma muito direta. Para mim essa ¢ a maior

utilidade.

7- Como € que, na tua opinido, vai evoluir o controlo de gestido na

AI?

Na minha opinido, nos proximos anos o Execution Premium vai manter-
se e vai haver uma evolugdo no sentido da implementacao global e

integracao total do modelo.

Relativamente ao or¢gamento, mesmo nas sales, o orcamento ja foi algo que
abandonado. O exercicio de orcamento, ja passa mais por uma previsao
financeira. O or¢camento, como instrumento de controlo estd claro que nao se
vai manter, ja hoje ndo acontece e tem vindo claramente a perder importancia.

Ja ha poucas pessoas que de facto tem os seus objetivos linkados ao or¢camento
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e ja ninguém usa o or¢amento como benchmarking. O que deixa claro muita

coisa.
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