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Resumo:

Atualmente o contexto empresarial esta cada vez mais incerto devido ao aumento da
globalizacdo de mercados e, a concorrencia que é gerada consequentemente, sendo 0 acesso

a informacdo um recurso fulcral para as organizacdes.

O relatério tem como principal objetivo estudar qual a importancia da gestdo
orcamental nas empresas do presente, tendo como caso de estudo a Amorim Cork Flooring,
S.A (ACF).

O modelo de planeamento utilizado pela ACF destaca-se pela sua diferenca em
relacdo ao modelo tradicional. A ACF adopta um modelo de planeamento utilizando diversas
ferramentas para suportar a previsdo financeira, alinhamento de prioridades e
estabelecimento de metas. Inicia-se com a analise do ano anterior, identificando e
eliminando os one-offs, obtendo assim, uma base “limpa” (como um bom ponto de partida
— “paseline”) para iniciar a previséo financeira. S&o definidos objetivos globais para o0 ano
seguinte que, posteriormente sdo desdobrados através da alocacdo de prioridades e metas
individuais, usando o0 mecanismo de contratos de objetivos individuais (COI). De igual
forma sdo distribuidos os drivers de resultados. Por fim, é realizada a avaliacdo de
desempenho confrontando o realizado com o previsto, tomando as devidas medidas de

correcao.

Palavras chave: Planeamento, Previsio financeira, Definigdo de metas, Desempenho



Abstract:

Currently the business context is increasingly uncertain due to the globalization of
the markets and the industry competitiveness, beinhg the access to the information a central

resource for the organizations.

The scope of this report is to study the importance of the planning in the companies,

having as a case study Amorim Cork Flooring, S.A..

The planning model used by ACF is highlighted by the differences compared with
the traditional budget. ACF adopts a subdivided panning model, using several tools to the
required outputs. It starts with the analysis of the historical figures, identifying and
eliminating the one-offs, thus obtaining a clean set — baseline - to start the financial review.
Global goals and targets are defined for the following year, which are later individually
allocated. The results drivers are also considered in the priorities deployment. Finally, the
performance evaluation is carried out comparing the results with the targets, issuing the

required corrective measures.

Key words: Planning, financial forecast, target setting, performance
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INTRODUCAO




No ambito do ciclo de estudos do Mestrado em Financas Empresarias do Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto, o presente relatorio foi realizado com

0 objetivo de obtencdo do grau de Mestre.

Fui acolhida pela Amorim Cork Flooring, S.A., situada em Santa Maria da Feira,
onde realizei o0 estagio curricular com uma duragéo de trés meses, aproximadamente 400
horas. Este estagio realizou-se de forma peculiar devido, infelizmente, a toda a situacdo pela
qual estamos a atravessar, uma pandemia causada pelo virus SARS CoV-2. Todo o percurso
foi realizado em teletrabalho havendo reunides semanais via teams com o orientador Dr. Rui

Fernandes.

O desafio que me foi colocado por parte da empresa foi o de realizar o levantamento
de todo 0 modelo de planeamento atual e avaliacdo da sua adogéo, por parte dos varios
departamentos da organizac¢ao, com a finalidade de, por um lado desenvolver um documento
que sintetize todo o processo orgamental da empresa (exposi¢éo) e, por outro lado, perceber
qual a percecao dos novos membros da organizacéo (adogéo) pois, esta, preza pela facilidade

de integracdo dos seus novos colaboradores.

Assim, o relatorio esta dividido em dois capitulos: o primeiro onde é realizada uma
breve revisdo de literatura sobre os mais variados conceitos pertinentes para enquadramento
do tema, passando pela descricdo do que é a gestdo or¢camental, 0 orgcamento, quais as suas
etapas, vantagens e desvantagens e, posteriormente é abordado todo o conceito de avaliacdo
de desempenho, onde sdo caraterizadas algumas ferramentas utilizadas para o efeito; o
segundo capitulo inicia com um enquadramento historico e descritivo da empresa, seguindo
com o estudo do modelo de planeamento usado pela mesma, finalizando com entrevistas

realizadas a diversos departamentos de forma a retirar a devidas conclusdes sobre a adocao.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA



1.1.Gestédo Orcamental

Caiado (2009) defende que a gestdo or¢camental diz respeito a um conjunto de tarefas
que garantem a eficacia dos orgcamentos tendo em conta os recursos disponibilizados. As
empresas tém de seguir varias estratégias, politicas, procedimentos e regras que podem ser
representadas por planos, através dos orcamentos. Estas devem ser capazes de transmitir a
informacédo sobre 0s recursos necessarios para atingir os objetivos. Segundo 0 mesmo autor,
a Gestdo Orcamental é realizada através de trés fases distintas, iniciando com a elaboracgéo
de orcamentos para o periodo considerado, seguindo-se a verificacdo da atividade real e
comparagdo com os orgamentos elaborados e por fim, a analise dos desvios e as suas origens

de forma a tomar decisdes corretivas.
1.2.Planeamento

Pereira e Franco (1994) e Caiado (2009) afirmam que o planeamento é a funcao
basica da gestdo, tendo como finalidade tracar o caminho a ser seguido através da analise
cuidada de todas as caracteristicas do meio envolvente, desde as caracteristicas da empresa,
ao contexto socioecondémico e social em que se insere, definindo quais os objetivos que
devem ser atingidos. Defendem também, que é indispensavel conhecer, acompanhar e prever
0 meio envolvente, pois este esta em constante transformacao e cabe as empresas conseguir
acompanhar esta evolucdo tentando, sempre, ndo perder o rumo e, tentando aproveitar todas

as oportunidades para se desenvolver e crescer neste meio que é tdo competitivo.
1.3.0 Orgamento

Hansen e Mowen (2007), Caiado (2009) e VanDerbeck (2010) referem que o
orcamento € um documento formal de planeamento financeiro constituido por planos de
gestdo a desenvolver no futuro, expressos em termos fisicos e financeiros onde indica a
finalidade da acédo futura. Permite, ainda, estabelecer objetivos especificos para as operagdes
futuras e comparar periodicamente os resultados atuais com os objetivos propostos de forma
a verificar se 0 orcamento esta a ser cumprido ou nao, sendo uma ferramenta importante na
resolucdo de conflitos, no entanto para ser um processo mais fluido, as linhas de
comunicacdo entre departamentos devem estar reforcadas para que estes consigam a
informacdo mais pertinente para a realizacdo de um bom trabalho. Caiado (2009) defende

que, de acordo com o0s objetivos tracados pela empresa pode-se realizar diversos tipos de



orcamento, tais como: o orcamento de vendas, 0 orcamento de compras, 0 orcamento de

custos de producgéo, o orcamento de investimentos, entre outros. — Medeiros (2013)
1.4.Implementacdo da Gestdo Orcamental

Drury (2015) afirma que a Gestdo Orgamental deve ser vista, pelos gestores, como
um veiculo de ajuda ao seu desempenho e exercicio das suas funcdes. Desta forma, devem
ser promovidas ac6es de formacao e informac&o para que o sistema orgcamental e de controlo

funcione, mantendo uma atitude dindmica e participativa.

Needle e Crosson (2010) defendem que a comunicacdo clara e o apoio da gestéo de
topo sdo dois fatores de que a execucdo orcamental depende para ser bem-sucedida. Os
autores referem que existem cinco diretrizes para a implementacdo dos orcamentos: a
identificacdo da finalidade do orcamento, o grupo de utilizadores e necessidades de
informacéo, as fontes de informacdo para or¢camento, a criagdo de um formato claro de
orcamento e, a utilizacdo de foérmulas e calculos adequados para obter a informacdo
quantitativa. Todas as pessoas chave envolvidas devem ser previamente identificadas e
devem ter conhecimento do seu papel no processo orgamental, de forma a garantir a
cooperacdo e execucdo do orcamento. Desta forma, o controller e os outros membros do
departamento de coordenacdo do orgcamento devem ser claros na sua comunicacdo para
estabelecer os objetivos orcamentais. E, da mesma forma, os gestores de topo devem mostrar

apoio para o0 orgamento e incentivar a sua implementacao.
1.5.Etapas do Processo Orgamental

Existem varias etapas referentes ao Processo Or¢amental e, a descri¢do de cada uma

delas depende do autor que a enuncia.

Teixeira (2010) refere que existem oito etapas essenciais para a elaboracdo de um
orgamento definidas por Drudy em 2008. Iniciam-se com a preparagdo e comunicacao das
linhas de orientacdo, seguindo-se a determinacdo dos fatores decisivos para a empresa, a
preparacdo do orcamento de vendas, a preparacao inicial dos or¢camentos por centros de
responsabilidade, a negocia¢do com os superiores hierarquicos, a coordenacao e revisdo dos
orgamentos, a aceitacdo final do or¢camento e, por fim as revisdes continuas dos or¢gamentos.
Na fase de preparacdo e comunicacdo das linhas de orientacdo, a gestdo de topo define os
objetivos, orientacdes e instrugdes importantes e, de seguida comunicam quais as politicas

de médio e longo prazo que dai resultam aos colaboradores que estardo envolvidas na



preparacdo do orcamento do ano corrente para que o or¢camento seja realizado de acordo
com a estratégia da empresa. Na fase da determinacdo dos fatores decisivos para a empresa,
que por norma é o montante de vendas, mas também pode ser a capacidade produtiva da
empresa, é encontrado o ponto de partida para o orgcamento anual. O autor refere que a fase
da preparacéo do or¢camento de vendas, é a mais importante no processo orcamental. Dever-
se-4 ter em conta ndo s a procura, mas também os fatores econdmicos quer internos quer
externos. A titulo de exemplo de fatores internos temos: i) o histdrico de vendas dos anos
anteriores; ii) as politicas de crédito estabelecidas na empresa; iii) as politicas de precos
estipuladas; e iv) a capacidade produtiva da empresa. Como exemplo de fatores externos
existem: i) a situagdo econdmica local, nacional e internacional; ii) a situacdo econémica do
setor; iii) o nivel de concorréncia previsto para o periodo. Na fase da preparacéo inicial dos
orgamentos por centros de responsabilidade devera ser desenvolvido um processo “bottom-
up”, isto é, o orcamento deve ter origem nos patamares hierarquicos inferiores devendo ser
ajustado e coordenado pelos niveis superiores. Assim, 0s gestores ficam aptos para participar
na elaboracdo do orcamento, tendo ainda em conta que havera uma maior probabilidade de
aceitacdo dos objetivos estipulados. Na negociacdo do or¢camento com 0s superiores, cada
representante de cada setor deve estar envolvido no processo final. O superior hierarquico
deve de ouvir a sugestdo de cada um e incluir as que achar pertinentes no or¢camento final,
de forma a criar uma maior motivacao. Na coordenacdo e revisdo, 0os demais or¢camentos
individuais devem ser consolidados havendo por vezes a necessidade de ajustamentos para
haver coeréncia entre si. Chegando a aceitacdo final do orcamento onde todos 0s orcamentos
estdo em harmonia, estes sdo sintetizados num master Budget, nos balancos previsionais e
nos mapas de cash-flows previsionais. Todo este processo orcamental, geralmente tem a
duracdo de dois meses. Por fim, as revisdes continuas dos orcamentos, sdo feitas
mensalmente. Deve ser um processo continuo e dindmico, os resultados devem ser
comparados periodicamente de forma a identificar as diversas diferencas e, caso seja

necessario deve-se proceder as respetivas alteracdes do orgcamento anual.

Para Caiado (2009) o processo orcamental devera ser realizado de forma mais
simples, apresentando apenas trés fases: comeca com a elabora¢do dos orgamentos para o
periodo de gestdo, de seguida passa pela medicdo e registo da atividade real e a uma
comparacdo com os orcamentos definidos anteriormente, acabando por apurar 0s desvios e
analisar as causas para tomar decisdes corretivas com vista a eliminar futuros desvios

resultantes do mesmo tipo de causas.



1.6.0 Controlo Orcamental

Caiado (2009) afirma que o processo de comparacdo dos valores reais com o
orcamento anual, d& origem aos desvios. Estes podem ser favoraveis ou desfavoraveis,
dependendo do sinal obtido com a diferenca calculada. Estes desvios podem ser calculados
de duas formas, ou calculamos a diferenca entre o Valor Or¢camentado e o Valor Real ou a
diferenca entre o Valor Real e o Valor Orcamentado. Um sinal positivo nédo significa que
seja um desvio favoravel assim como um sinal negativo ndo significa que seja desfavoravel.
Essa anélise depende de acordo com a natureza da parcela. Por exemplo um sinal negativo
ao comparar o orcamento de vendas tera um significado inverso ao comparar o orcamento
de custos. No primeiro caso € um desvio desfavoravel e no segundo tendencialmente é
favoravel. Assim, Caiado (2009) defende que quanto menor for o desvio, mais adequado
sera 0 orcamento. Quando se verificam desvios significativos, as responsabilidades serdo

reportadas a area responsavel.

Jordan et al (2015) referem o controlo orcamental como sendo o método utilizado
nas empresas para verificar, com o decorrer do tempo, a evolu¢do do or¢camento anual e a
forma como esta a ser aplicado. Permite verificar a performance comparando o que foi

orcamentado com os dados reais, de forma a corrigir eventuais imperfeicoes.
1.7.Vantagens e Desvantagens da Gestdo Orgcamental

1.7.1. Vantagens

Na Gestdo Orcamental implementamos um sistema que permita limitar as incertezas
do futuro, que implica definir objetivos, mensura-los e calendariza-los. Nao se resume
apenas a prever e a controlar no curto prazo, mas sim decidir, implementar, controlar, corrigir
e reequacionar conforme se evolui no tempo. Desta forma, Caiado (2009) refere algumas
vantagens da Gestdo Orcamental como a criacdo de habitos de ordem, de previsdo e de
cumprimentos de prazos; o facto de fomentar o espirito de equipa, como consequéncia da
necessidade de coordenacdo entre os diversos setores da empresa; a contribuicdo para a
definicdo concreta das responsabilidades, para a descentralizacdo das mesmas e para a
tomada de consciéncia pelos responsaveis das consequéncias das acdes por eles

empreendidas.

1.7.2. Desvantagens



Caiado (2009) aponta, dois pontos que podem dificultar todo o processo: Geralmente as
pessoas nao gostam de prever o futuro, pois pode ndo coincidir com a realidade, e isso muitas
vezes é usado como desculpa para a ndo realizacdo de orgcamentos; e, por vezes, ha quem
pense que 0 orgcamento € meramente um controlo por parte dos superiores hierarquicos, nao
vendo os beneficios da sua realizagdo. Jordan et al (2015) falam de dois obstaculos ao
processo orcamental: Dificuldades de forma (Gestdo do calendario — antecipacdo em
demasia ndo é indicada pois ainda ndo sdo conhecidos os resultados que poderao ser obtidos,
em contrapartida, também n&o se deve deixar para muito tarde pois podera ndo haver tempo
suficiente para a sua realizagdo; Burocracia — 0 excesso de burocracia pode prejudicar a
precisdo da previsdo; Organizacdo e troca de informacdo — se a estrutura organica e 0s
sistemas de informacdo apresentarem fragilidades, esta pode ser um forte obstaculo) e,
dificuldades de fundo (Auséncia de objetivos, de planos de acdo; Auséncia de negociacdo
entre gestores na elaboracdo do orcamento; Existéncia de “almofadas” orgamentais — 0S
gestores ao realizarem os orgamentos, podem sobrevalorizar os custos; Existéncia de detalhe

excessivo no orgamento).
1.8.Finalidade do Orgcamento

1.8.1. Previsao Financeira

Baker (1999) afirma que as empresas a maioria das vezes confundem previsdao com
planeamento, na medida em que usam a previsao financeira como meio para motivar os seus
colaboradores, ou seja, com o objetivo de influenciar o seu comportamento em vez de
elaborar a previsao condicionada pelo comportamento. Cassar e Gibson (2008) afirmam que
na atividade empresarial, uma das atividades mais importantes é a elaboracdo do orcamento
e das previsdes para 0 ano seguinte, de forma a garantir o sucesso do negdcio. Vadasz (2005),
Hyndman (2009) e Hosmand (2010) defendem que para a realiza¢do da previséo financeira,
recorre-se a toda a informacdo disponivel da empresa para definir, analisar e planear o futuro.
Pode-se dizer que este exercicio permite a equipa de gestdo ter um maior conhecimento
acerca da sua empresa e do mercado onde atua, para definir as linhas orientadores e
estratégicas para o futuro do negocio. Reis (2011) conclui que o principal objetivo da

previsao financeira € o apoio a tomada de deciséo.

1.8.2. Finalidade do Orcamento



1.8.2.1. Estabelecimento de metas

Locke e Schweiger (1979) referem que o estabelecimento de metas orcamentais
consiste em estabelecer objetivos especificos e mensuraveis ao longo do tempo. Jordan et
al.(2015) referem que esses objetivos sdo dependentes de diversos fatores, dos quais se
destacam a estratégia da empresa, a sua atividade econdémica, a politica dos concorrentes,
entre outras. Afirmam também que, os objetivos a atingir durante o ano devem ser multiplos
e diversificados, como tal podem ser contraditorios entre si, para garantir que tal ndo
aconteca deve-se hierarquiza-los e quantifica-los de forma coerente. Estes ndo devem ser
demasiado faceis, pois devem motivar o esfor¢o da equipa, nem inacessiveis, pois pode levar
a desisténcia por parte dos participantes. Assim, 0s objetivos tracados devem ser exigentes

e a0 mesmo tempo alcancaveis.
1.8.2.2. Monotorizacdo da atividade

Drury (2015) sente necessidade de reforcar que o planeamento e o controlo estdo
muito conectados. Por um lado, o planeamento tem uma visdo mais futuristica, determinando
quais as acles necessarias para atingir os objetivos da organizacdo e, por outro lado, o
controlo olha para o passado de forma a comparar o que foi planeado com os resultados
obtidos. O controlo identifica quais a medidas corretivas necessarias para que o planeamento
tenha sucesso, no entanto pode modifica-lo se os resultados demonstrarem que é impossivel
atingir determinados objetivos. O autor acrescenta que o planeamento deve ser monitorizado
regularmente. Jordan et al (2015) reforcam que é errado pensar que o controlo é uma etapa
final pois, este ndo serve para sancionar os erros, mas sim como ferramenta de suporte a

tomada de deciséo.
1.8.2.3. Instrumentos de delegacéo e responsabilidade

Jordan et al. (2015) comecam por referir que existem trés documentos que sintetizam
0s planos de acdo de uma empresa e 0s objetivos que a empresa se compromete a cumprir
coletivamente, o Balango, a Demonstracdo dos Resultados e o Orgamento de Tesouraria.
Dado que, estes séo tragados numa o6tica de longo prazo, os autores explicam que, € muito
importante que a Direcdo Geral assegure a coeréncia dos planos de curto prazo com as
estratégias assumidas. A sua delegacdo s6 € concebivel se for utilizada sempre tendo em
conta os interesses da empresa. Os orcamentos e 0s seus objetivos e planos de acao

constituem um instrumento de descentralizacéo coerente com a implementacao da estratégia.



A Direcdo Geral tem a tarefa e definir os objetivos globais da empresa e, posteriormente,

participa na fixacao dos objetivos dos centros de responsabilidade.
1.8.2.4. Instrumentos de coordenacédo e alinhamento de objetivos

O processo or¢camental tem de ter uma coordenacéo vertical e horizontal, defendem
Jordan etal (2015). A primeira tem que ver com a articulacdo na linha hierarquica, o objetivo
de um centro de responsabilidade sera subdividido pelos centros de responsabilidade ao seu
encargo. A segunda assegura a coeréncia entre os objetivos e os planos de acdo. Os autores
acreditam que uma forma de assegurar essa coeréncia consiste em estabelecer processos

orcamentais que permitam uma boa comunicacéao entre os diferentes departamentos.
1.8.2.5. Previsdo de desempenho financeiro e afetacé@o de recursos

Tradicionalmente, o conceito de desempenho financeiro esta diretamente ligado a
informacdo contabilistica proveniente das demostragbes financeiras (Balanco,
Demonstracdo de Resultados e, Demonstragdo de Fluxos de Caixa), afirmam Teixeira e
Amaro (2013). Os autores defendem que o desempenho financeiro traduz o impacto das
decisbes tomadas no ambito da atividade de forma resumida, ao nivel da capacidade para
gerar resultados, da capacidade de criar rendibilidade face aos investimentos realizados, da
situacdo de tesouraria da empresa e da sustentabilidade financeira da empresa ao longo do
tempo. Quanto a afetacdo de recursos, Nunes (2017) define como sendo a forma como uma
determinada economia distribui 0s seus recursos pelas diversas utilizaces possiveis, tendo
sempre 0 objetivo de produzir um determinado conjunto de produtos finais. Refere ainda
que, o objetivo de qualquer economia é de conseguir a mais eficiente afetacdo de recursos,

de forma a conseguir maximizar a producéo final, utilizando o minimo de recursos possivel.
1.9.Centros de Responsabilidade

A criacdo de centros de responsabilidade é definida por Drury (2015) como uma unidade
organizacional onde cada gestor assume a responsabilidade pelo proprio desempenho e que,
mais importante que a divisdo propriamente dita importa identificar a missdo, fixar e
comunicar objetivos e definir os respetivos planos de acdo. Segundo Jordan et al., (2015), as
organizacbes devem dar a mesma importancia que ddo aos instrumentos financeiros as
questdes relativas ao compromisso organizacional. Os autores afirmam que toda a unidade
da empresa pode constituir um centro de responsabilidade se for chefiada por um gestor, se

tiver objetivos préprios, que orientem as suas atividades e se o gestor tiver poder de deciséo
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sobre os recursos necessarios a realizacdo dos objetivos da area de trabalho. Os autores
referem também que os centros de responsabilidade devem estar adequados a realizacdo dos
objetivos da empresa, procurando sistematicamente a melhoria da eficiéncia e eficacia. Com
eficiéncia entende-se a relacédo entre os resultados e 0s meios, isto €, hd uma maior eficiéncia
quando com o mesmo volume de meios obtemos maiores resultados ou se obtivermos o
mesmo resultado com menos meios. Por sua vez, a eficacia de um centro de responsabilidade
mostra-nos a relacédo entre as suas realizagdes face aos seus objetivos, quanto mais as suas
realizagBes contribuirem para o cumprimento de objetivos, tanto mais eficaz é o centro de
responsabilidade. Por fim, afirmam que a gestdo deve procurar atingir 0s seus objetivos

(eficacia), minimizando os recursos utilizados (eficiéncia).
1.9.1. Tipos de centros de responsabilidade

Segundo Jordan et al. (2015), os centros de responsabilidade podem classificar-se de
acordo com o seu grau de autonomia, isto €, poder de decisao e gestdo de cada responsavel.
Dando origem assim ao centro de custos — s@o aqueles cujo responsavel tem poder de
decisdo sobre meios que traduzem custos, ou seja, sobre a utilizac@o de recursos, subdivide-
se em centro de custo-padrdo (quando é possivel medir a sua atividade em quantidade
estabelecendo-se um custo unitario objetivos para essa atividade) e, em centros de custos
discricionarios (quando ndo é possivel definir o produto da atividade em unidades
homogéneas de producdo). — ao centro de proveitos - sao agueles onde 0s responsaveis tém
poder de decisdo sobre 0s meios que se traduzem em custos da sua area de responsabilidade
funcional e com isto geram proveitos para a empresa (Anthony e Govindaranjan, 1988). No
entanto este tipo de centro ndo é mais do que um centro de custo discricionario no qual se
usa o volume de proveitos como meio de fixar objetivos de atividade. — aos centro de
resultados - sdo aqueles cujos responsaveis tem poder de decisdo sobre 0s meios que se
traduzem em custos e proveitos, isto é resultados. Procura a melhor combinacao entre eles.
— e, ao centro de investimento — sdo aqueles onde o responsavel tem poder de decisdo sobre
meios que se traduzem n&@o apenas em custos e proveitos, mas também noutros elementos
patrimoniais, como sdo 0s ativos e 0s passivos Distingue-se de um centro de
responsabilidades pois, o responsavel procura maximizar os resultados e tomar decisdes

adequando os ativos e 0s passivos a atividade do contro, defende Drudy (2004).

1.10. Processo de Deciséo e Avaliagdo do Desempenho
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Caiado (2009) afirma que a avaliacdo do desempenho € uma fungdo que deve ser
exercida constantemente a todos o0s niveis de decisdo numa estrutura descentralizada de
responsabilidades. Desta forma, para atingir uma maior objetividade e eficacia da deciséo é
necessario que a informacao processada seja a mais pertinente a dimenséao da sua aplicagédo
e as necessidades de quem toma as decisdes. De acordo com Carvalho (2014) a tomada de
decisdo origina a selecdo de hipoteses alternativas em funcéo de outras, havendo um risco
associado a escolha das mesmas. Tavares (2014) refere que a informacao permite a reducéo

do risco de uma escolha menos acertada.
1.10.1. Processo de Tomada de Decisao

De acordo com Caiado (2009) e Carvalho (2014) todo o processo de tomada de
decisdo € um processo mental pois ndo existe nenhuma férmula pratica que permita a quem
decide equacionar o problema de forma a obter resultados certos, este, apenas pensa em
algumas alternativas acabando por escolher a que mais se adequa ao problema. Teixeira
(2014) afirma ainda que as matrizes criadas, 0s orcamentos e os proprios planos de agédo

ficariam incompletos se ndo houvesse decisdes tomadas cruciais a sua realizacao.

O processo de tomada de decisdo passa por varias etapas, Caiado (2009) e Carvalho
(2014) sintetizam-no em quatro etapas, iniciando pela defini¢do do problematendo em conta
que os resultados poderdo ndo coincidir com 0s objetivos previstos, passando pela
identificacdo da origem do problema — o que falhou, por exemplo, qual a causa dos desvios,
de seguida estudando as solugdes possiveis e previsdao das consequéncias adjacentes — as
medidas de corre¢do podem ter efeitos no problema, mas sem o eliminar de forma definitiva
e finalizando com a implementacdo das solugdes alternativas. O processo de tomada de
decisdo é continuo ao longo do tempo pois, as decisdes empresariais ndo sao todas iguais,
estdo associados diferentes graus de incerteza e diferentes métodos auxiliares. Os trés autores
supramencionados admitem que 0s varios gestores tomam decisdes com base na experiéncia
vivida, na sua intuicdo ou com recurso a medidas mais objetivas e que, a maioria dessas
decisbes envolvem resultados com certos graus de certeza e incerteza. Numa situacdo de
certeza, o decisor dispde da informacao necessaria de forma a conhecer o resultado final, ja
numa situacao de incerteza, ndo havendo informacao suficiente para se prever o resultado,
este ndo € obvio. Desta forma, estes niveis de certeza e incerteza estdo associados a um grau
de maior ou de menor risco, pois quanto maior for a incerteza associada a um resultado,

maior serd o seu risco. Os gestores recorrem, por isso, a métodos auxiliares da tomada de
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decisdo como medidas estatisticas de dispersdo para analisar o risco tais como, o0 desvio
padrdo, variancia, arvores de decisdo, etc). Teixeira (2014) enuncia alguns fatores que
determinam a tomada de decisdo, para além do grau de incerteza ou certeza e que Sdo: 0
tempo disponivel para decidir e implementar, a natureza do trabalho, a existéncia ou
insuficiéncia de regulamentos escritos, a quantidade de informacao disponivel, a capacidade

do gestor como decisor e, a criatividade e inovagéo.
1.10.2. A Avaliacdo do Desempenho

De acordo com Marques (2006), os contributos dados por Michael Porter sobre a
avaliacdo de desempenho a partir das suas teorias foram importantes. Teixeira (2014)
apresenta de forma sintetizada o modelo de Porter e Lawler (figura 1) que procura refletir
o esforco que cada individuo esta disposto a fazer, o valor de recompensa, o nivel de
desempenho e a sua percecdo em relacdo a equidade das recompensas da qual resulta o seu
nivel de satisfacdo. O autor define a avaliagdo do desempenho como a comparacao entre 0s

padrdes com as realizagGes.

— Valor da

recompensa

Recompensas

justas percebidas

Capacidade para

executar a tarefa

Recompensas

intrinsecas

Esforgo Desempenho

E -~ Satisfaciio

Percegiio da Recompensas | |

tarefa exigida extrinsecas

L_| Possibilidade da —

recompensa

Figura 1 - Motivacdo: Modelo de Porter e Lawler

Jordan et al. (2015) afirmam que os centros de responsabilidade ndo devem ter um
fim por si s0, mas um dos meios para descrever a adequagdo da estrutura a estratégia. A
criacdo da estratégia e a sua apresentacao através da fixacdo de objetivos faz mais sentido se
for estimado o seu grau de avaliacdo. Os autores defendem que, para o controlo funcione de
forma eficiente é necessario que 0s responsaveis pelos centros tenham conhecimento prévio
da forma como vai ser medida a sua atividade, que disponham, de forma previa, de

informacao relevante para antecipar as decisdes de forma a alcancar o resultado esperado

! Fonte: Teixeira (2014)
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das mesmas e, que conhegam o impacto das suas decisdes sobre o grau de concretizagdo dos
seus objetivos. Uma ferramenta motivacional de desempenho no cumprimento das
atividades é conhecer a estratégia da empresa e definir os critérios que sejam equitativos,
aceites e difundidos pela empresa. Afirmam também que o modelo escolhido para avaliar o
desempenho deve contribuir para a maior participacdo de todos e contribuir para uma cultura
e atitudes proactivas, assim a avaliacdo do desempenho deve considerar um sistema que seja
adotado na definicdo de prémios e incentivos. Quer o0 modelo de avaliacdo de desempenho,
quer o sistema de prémios e incentivos devem ser capazes de alinhar o desempenho
individual com o desempenho organizacional, considerar as medidas financeiras e néo
financeiras, orientar os comportamentos individuais para a prossecucao da estratégia através
da selecdo eficaz dos critérios e, promover uma cultura de respeito pelos fatos e continua

procura de melhoria do desempenho.
1.10.3. Instrumentos usados na avaliagdo do desempenho

Gomes et al. (2008) afirmam que existem diversas variaveis que no decorrer de um
sistema de avaliacdo de desempenho que se conseguem medir e aferir. Quando é criado um
sistema de avaliacdo, sdo definidos quais 0s aspetos a medir, decidem-se que critérios usar
e, consequentemente quais as ferramentas de avaliagdo mais adequadas. Afonso (2012)
indica que os instrumentos de avaliagdo podem ser qualitativos ou quantitativos, ou até
mesmo assumir uma abordagem relativa ou absoluta. De forma a cumprir 0s objetivos que a
empresa procura sobre as avaliacdes de desempenho, existem varias ferramentas de

avaliacdo. A variedade de instrumento de avaliacéo ¢ elevada.
1.10.3.1. Abordagem centrada na pessoa

Caetano (1996) refere que as abordagens centradas na pessoa, estdo presentes desde
0 inicio, e ao longo dos varios anos de estudo do tema das avaliagfes de desempenho. Sdo
imensas as caracteristicas que podem ser escolhidas para ser avaliadas, a sua escolha
depende essencialmente do cargo em causa. Esta abordagem foca-se na avaliacdo das
caracteristicas pessoais que, segundo Bowman (1999), sdo fundamentais para o desempenho

de fungdes associadas ao trabalho.
1.10.3.2. Ponderacéo e balanceamento de objetivos
Kaplan e Norton (1996), criaram o conceito Balanced Scorecard (BSC), um modelo

que veio a facilitar o desenvolvimento de melhorias continuas dos sistemas de gestdo de
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desempenho e a criagdo de objetivos capazes de impulsionar e sustentar essas melhorias. Os
autores, reconhecem que o principal objetivo do BSC é permitir uma melhor traducdo da
visdo e estratégia organizacional em termos operacionais no dia-a-dia. Camara et al. (2007)
afirmam que esta ferramenta veio alertar os gestores para a importancia de repensar 0s
objetivos estipulados, pois a melhoria de processos internos e competéncias dos seus
colaboradores eram igualmente importantes aos resultados de negdcio. Defendem também
que, o BSC fixa os seus objetivos assumindo 0s mesmos principios estruturais da gestao por
objetivos, procura é adicionalmente interligar esses mesmos objetivos estratégicos com as
metas estipuladas pela empresa. Kuvaas (2007) vé o BSC como uma ferramenta Gtil para a
avaliacdo de desempenho pois, passam pelo desenvolvimento e motivacdo dos aspetos
importantes da avaliagdo de desempenho. Carvalho e Filipe (2008), defendem que o0 BSC é
uma ferramenta que permite a criacdo de pontos de orientacdo para cada situacédo
empresarial, é pretendido que seja completo e integrado, em termos retrospetivos e
prospetivos. Segundo os autores, a ferramenta é constituida por 4 perspetivas apresentadas

na figura 22.

Perspetiva do cliente
Constitui-se por medidas

especificas do desempenho,
como o tempo ou qualidade de

servigo, entre outras; J
-, Perspetiva da inovacdo ou da
Perspetiva dos processos aprendizagem e crescimento
Internos * 0 foco desta perspetiva volta-se
Depreende-se as questdes como para qu'e.stées £omo o tempo
as competdncias, s processos e as Balanceamento necessano para desgnvolver
decisdes que sdo as maiores novos produtos, no impacto
determinadoras dos resultados * dessas inovages refativamente
organizacionais; aos demais concorrentes, entre
outras questdes interligadas a
mudanga e melhoria;

F Perspetiva financeira L

£ uma representagio do
desempenho das categorias
anteriores, definida pelos
interesses dos investidores ou
qualidade de servico, entre
outras;

Figura 2 - Balanceamento de acordo com as diferentes perspetivas

1.10.3.3. Escalas de esforco

Wiese e Buckley (1998), Murphy e Cleveland (1995) e, Camara et al. (2007)
defendem que os colaboradores devem ser avaliados ndo tendo por base as suas
caracteristicas pessoais, mas sim de acordo com 0s objetivos estipulados pela empresa e
aceites previamente pelas partes envolvidas. Desta forma, os autores assumem a utilizacao

do instrumento de avaliacdo Management by Objectives (MBO), ou seja, gestdo por

2 Fonte: Carvalho e Filipe (2008)
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objetivos de Drucker. Drucker, em 1954, afirma que se deve formular primeiramente os
objetivos que servirdo de padrédo, tendo sempre em conta os objetivos da empresa a longo
prazo. De seguida devem ser estipulados objetivos de curto prazo que vao servir de guia para
0s objetivos dos gestores e dos departamentos e assim sucessivamente, até aos colaboradores
da linha da frente. Patten (1977) refere que o nivel de compromisso e o tempo dedicado pela
empresa devem ser elevados de forma a que quem esta a ser avaliado receba uma boa
orientacdo, esse compromisso deve ser do conhecimento de cada elemento do sistema, de
forma a que a motivagdo e interesse ndo se percam ao longo do tempo. Caetano (1996) e
Gomes et al. (2008) referem que 0s objetivos devem ser mensuraveis, acessiveis, realisticos
e, com prazos estipulados assim como, ao longo de todo o processo, quem esta a ser avaliado
deve receber um feedback para que consiga sempre acompanhar o processo avaliativo e

manter-se no caminho certo para cumprir os objetivos definidos.
1.10.3.4. Key Performance Indicators (KPIs)

Peterson (2006) reconhece os KPIs como indicadores que permitem medir o
desempenho com o proposito de resumir a informagéo recolhida previamente de forma
significativa, transmitindo de forma sucinta 0 méximo de informacéo possivel. Afirma que
os KPIs se apresentam sempre em forma de taxas, propor¢des, médias ou percentagens.
Peterson (2006) afirma que existem algumas limitac6es associadas a utilizacdo deste método
pois, um indicador analisa apenas uma parte da atividade da empresa pelo que, para haver
uma analise mais completa é necessario estudar varios indicadores. Parmenter (2007)
identifica trés indicadores que fornecem informacdo pertinente para a avaliacdo de
desempenho: (i) os keys result indicators (KRIs) que fornecem informacdo passada; (ii) 0s
performance indicators (Pl) que auxiliam a tomada de decisdo sobre o caminho a seguir;
(iii) e os Key performance indicators (KPIs) que explicam como se deve agir de forma a
aumentar a performance da empresa. O autor defende que os KPIs sdo os indicadores mais
criticos para o sucesso presente e futuro da organizacdo. Escreve, ainda, que a utilizagao
deste método deve influenciar a cooperacgdo no local de trabalho, desde os funcionarios ao

proprio cliente.
1.10.3.5. Tipos de erros de avaliacdo

Os erros de avaliagdo ja existem desde ha muitos anos, foi desenvolvido um processo
de estudo de forma a tentar colmatar essa falha na avaliagdo por diversos autores. Blanz e

Ghiselli (1972) comecam por referir a tentativa de manipular o formato das avaliagdes, mais
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tarde, em 1974, Klimoski e London fazem referéncia que as avaliacfes levadas a cabo por
observacdes que se encontravam em diferentes papéis organizacionais foram examinadas, e
ainda Latham et al. (1975) referem que o tipo de conteddo que era classificado
nomeadamente variaveis do desempenho foi estudado. Caetano (1996) afirma que as varias
pesquisas levaram a identificacdo de trés dos principais erros existentes nas avaliagdes de
desempenho, o efeito de halo (incluido na classe dos erros de correlagdo), o efeito de
severidade (incluido nos erros de distribuicdo) e, o erro de tendéncia central (incluido nos

erros de distribuicéo).
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2.1.Breve apresentacdo da Empresa

2.1.1. Histoéria

A Amorim Cork Flooring, S.A. esta integrada num grupo de prestigio mundial
denominado “Corticeira Amorim”. Tudo comegou ha 150 anos quando Antonio Alves de
Amorim, em 1870, funda uma fabrica de produ¢do manual de rolhas de corticaem Vila Nova
de Gaia. Desde entdo o patrimonio tem crescido a olhos vistos, em 1908 é aberta uma nova
oficina em Santa Maria de Lamas, nesta etapa as rolhas de corti¢ca sdo consideradas um
produto de luxo obrigatério nos vinhos de alta qualidade. A 11 de mar¢o de 1922 nasce a
primeira empresa, Amorim & Irméos, Lda., tendo como sécios os 9 filhos de Antdnio
Amorim, tornando-se uma referéncia da industria corticeira nacional. Em 1930, apesar da
Grande Depressdo Economica, a corticeira cresce devido ao desenvolvimento de produtos e
solugdes inovadoras e de grande valor acrescentado para o mercado. Atinge o marco de “a
maior fabrica de rolhas do norte de Portugal”, quebrando as fronteiras geograficas levando
a cortica ao Japdo, Alemanha, Estados Unidos, Franca, Brasil, Inglaterra, Holanda, Bélgica
e Suica. Em 1953, a terceira geracdo assume o comando e adquirem a responsabilidade de
alterar a fisionomia da industria portuguesa. Numa viagem de Américo Amorim a Unido
Soviética, a empresa torna-se a maior exportadora portuguesa para a Europa de Leste. Em
1962 é desenvolvida uma estratégia de verticalizacdo do negécio de forma a atingir a
lideranca mundial, sob a maxima “nem um s6 mercado, nem um sé cliente, nem uma sé
divisa, nem um sé produto”. Entre 1966 ¢ 1969 sao adquiridas e criadas diversas empresas,

quer em Portugal, quer no estrangeiro. Em 1978 é constituida a Ipocork — Industria de

Pavimentos e Decoracdo, S.A. (a atual | >
Amorim Cork Flooring, S.A.), marcando

assim a entrada no mercado dos parquets e . 4 :

dos revestimentos. Resultante da mudanga da \"" i

estratégia de diferenciacdo pela qualidade,

surge o Labcork, Laboratorio Central do
Grupo Amorim, S.A., com unidades capazes |

de produzir todo o tipo de produto derivado da cortica. Em 2001, Antonio Rios de Amorim
sucede a Américo Ferreira de Amorim, passando assim a lideranca a quarta geracdo da
familia, ativa ja ha mais de uma década no Grupo Amorim. Em 2007 a Corticeira Amorim
publica o seu primeiro Relatério de Sustentabilidade da indUstria, sendo mais tarde, em 2008

distinguido pela Corporate Register como um dos trés melhores do mundo na categoria
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“Openess and Honesty” e, como um dos seis melhores do mundo na categoria “Relevance
and Materiality” passando ao TOP10 em 2009. Em 2011, os pavimentos Wicander, da
Amorim Cork Flooring, S.A. revestem a Sagrada Familia de Gaudi, em Barcelona. Em 2020,
Amorim Cork Flooring, S.A. é considerada a segunda maior area de atividade da Corticeira

Amorim, representando mais de 15% do valor gerado pelo Grupo.
2.1.2. A Empresa

A Amorim Cork Flooring, S.A. esta
integrada na Corticeira Amorim, a maior
produtora de produtos em cortica. Comegou nos
anos 70 como uma pequena empresa de
pavimentos em cortica, sendo agora lider de
mercado e contribui para a sustentabilidade e
inovagdo como mais nenhuma do setor foi capaz

de fazer. Preza pela alta qualidade e versatilidade

dos seus pavimentos com credenciais de
conforto e sustentabilidade. Garante diferentes soluges, algumas das quais revolucionam o
conceito tradicional de pavimentos de corti¢ca. Detém uma vasta variedade de clientes, desde
0 segmento residencial ao hospitality, restaurantes a bibliotecas, museus a escritérios, 0s
seus produtos s@o adequados para qualquer ambiente para um conforto e desempenho

excecionais.
2.1.3. Visao, Missao e Valores

A Amorim Cork, S.A. tem como visao “ser uma empresa sustentavel, remunerando
adequadamente o capital investido, na promocdo da equidade social e da salvaguarda
ambiental e com fatores de diferenciacéo ao nivel do produto e do servigo.”® Apresenta como
sua missdo desenvolver “solucdes de pavimento inovadoras e sustentaveis a base de cortica
que contribuem para a salde, conforto e futuro das pessoas.” “Tem como objetivo ser o
melhor fornecedor de servigos e solugbes para produtos de revestimento, tendo como

principais valores o orgulho, a ambicéo, a iniciativa, a discri¢do e a atitude.®

3 Grupo Amorim website - https://www.amorim.com/corticeira-amorim/missao-visao-e-valores/
4 Amorim Cork Flooring, S.A. website - https://www.amorimcorkflooring.pt/empresa
5 Plano Estratégico e Operativo da Amorim Cork Flooring, S.A. adaptado, tradugéo prépria
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2.1.4. Estrutura Organizacional

Para atingir o desenvolvimento sustentavel devemos, ndo so definir o que se quer que
sejam os objetivos, mas também na forma como os véo alcancar. E necessério identificar
que tipo de comportamento a empresa precisa para os atingir. O modelo de gestdo por
competéncias é um pilar essencial para apoiar o desenvolvimento do negdcio da Amorim
Cork Flooring, S.A.. Foi definido um Quadro de Competéncias (tabela 1°) para traduzir o

comportamento a adotar tendo em conta a sua fungdo dentro da organizagéo.

Competéncias Transversais
Competéncias
Lideranga Determinag3o Técnicas

Trabalho Foco no Iniciativa e Orientag3o para
em Equipa cliente

Execugdo Pré-atividade metas e resuldados

Equipa Operacional e Administrativa
Supervisores técnicos
Gerentes / gerentes técnicos

Administracdo/ Dire¢do J ( ( J / J

Tabela 1 - Quadro de Competéncias Transversais

Y

Desta forma conseguimos perceber que existem dois tipos de competéncias, as

Competéncias Transversais e as Competéncias Técnicas.

As Competéncias Transversais sdo habilidades comportamentais e de gestdo, sdo
exigidas para exercer determinada funcdo. A empresa valoriza as competéncias
supramencionadas, embora sejam todas importantes, dependendo da funcdo a desempenhar,
estas podem ser mais criticas ou menos criticas para o seu desempenho. No caso da
Determinacdo € crucial que ap6s uma recolha rigorosa de informacéo, o colaborador seja
capaz de sugerir sugestdes que melhor de adequam ao cumprimento de objetivos da empresa.
Quanto a Lideranga, o colaborador tem de ter a capacidade de organizar os seus colegas
criando condicdes ideais para funcéo dos seus exercicios, de forma a motiva-los aagir, dando
0 exemplo. De acordo com a Orientacdo para metas e resultados, o colaborador deve ser
capaz de alcancar os resultados de acordo com o objetivo principal de negécio, utilizando as
melhores préaticas e no tempo adequado. Na Iniciativa e Pré-atividade, o colaborador deve
conseguir identificar claramente quais séo as prioridades para 0 cumprimento dos objetivos
e fazer sugestdes tendo em conta a sua fungdo e da equipa. Passando pela Execucéo, 0
colaborador deve seguir o plano acdes que Ihe foi atribuido implementando de forma
sistematica, continua e no devido tempo estipulado. Quanto ao Foco no cliente, deve-se
desenvolver negdcios, equipas e objetivos proprios com especial atengdo na satisfacao das

necessidades dos clientes, procurando descobrir o que realmente esperam do produto e

6 Fonte: Plano Estratégico e Operativo da Amorim Cork Flooring, S.A. adaptado, tradugéo propria
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encontrar as mais variadas solugdes para atendé-los com maior eficacia. Por fim, o Trabalho
em equipa € essencial para garantirmos um bom ambiente de trabalho, criando uma boa

relacdo com os colegas, agindo de forma justa e honesta e, apoiando as decisdes tomadas.

As Competéncias Técnicas sdo exigidas para cada tipo de trabalho e, sdo essenciais
para o desempenho de um colaborador. Serdo determinadas para cada cargo, bem como 0s
seus requisitos e diferentes niveis. Devem estar associadas ao conhecimento técnico
funcional especifico, ao dominio e uso do conhecimento e, a uma metodologia especifica em

relacdo ao tipo de trabalho associado.
2.2.Breve apresentacao das atividades e Produtos

A Amorim Cork Flooring, S.A. dispe um vasto portefélio de produtos de
revestimento, apresentando trés marcas, a Amorim Wise, a Windcares e, a Corklife. A
Amorim Wise baseia-se muito no respeito pela natureza, é distinguida ndo sé pela sua
sustentabilidade, mas também pela elegancia do seu design. Apresenta trés tipos de visuais,
Cork (cortica), Wood (madeira) e, Stone (pedra). Podemos ver alguns exemplos dos produtos

abaixo.

Pure Inspire 700 Srt
Accent Natural Contempo Copper Azulejo Sand
llustrac&o 3 - Amorim Wise - Cork llustragdo 2 - Amorim wise - Wood llustrac&o 1 - Amorim Wise - Stone

A Windcares foca-se em produtos preparados para a vida real, para o nosso dia-a-
dia, quer seja em casa ou no escritorio, adequando as mais diversas situagdes da vida familiar
e preparado para animais de estimagdo. A constante evolugdo ao longo dos anos, permitiu

criar um produto com o maior conforto para 0s seus clientes, proporcionar um ambiente
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silencioso e termicamente isolado. Dispdes de trés tipos de visuais, Cork, Wood e Parquet.

A titulo de exemplo temos as seguintes ilustragdes.

Go Resist | Hydrocork Parquet
Addict Arcadian Rye Pine Devon XXL Plank
llustracdo 4 - Windcares — Cork lustracdo 5 - Windcares - Wood llustracéo 6 - Windcares - Parquet

Por fim, a Corklife ¢ uma marca lider mundial na venda de retalho de pavimentos e
revestimentos para bricolage. Os produtos sdo duraveis e de facil manutencdo, a sua
instalacdo é facil e rapida. Adapta-se a qualquer espaco seja um espago domestico ou
comercial, garantindo sempre o maior conforte. Dispde de duas categorias de produtos, a

Decorlife e a Corklife.
2.3.Planeamento e Estratégia

A Amorim Cork Flooring, S.A. mantém o foco na satisfacdo dos seus stakeholders.
Parte da sua estratégia prende-se com a constante evolugdo dos seus produtos e servicos de
forma a se distinguirem no mercado e proporcionar experiéncias Unicas aos seus clientes.
Sempre que existe um contacto com o cliente com o propdsito de obter o seu feedback, a
empresa distingue-se dos seus concorrentes pois, identificando os “pontos sensiveis” pode
aperfeicoa-los de forma a melhorar a satisfacdo e fidelizagdo dos seus clientes. A qualidade
dos produtos esta constantemente a ser estudada garantindo assim, uma qualidade acima da
média aos clientes. Existe uma grande variedade de produtos que séo revistos e otimizados
continuamente garantindo a satisfacdo do cliente, seguindo as tendéncias do mercado e
identificando oportunidades. Na Amorim Cork Flooring, S.A. as pessoas sdo consideradas
como o trunfo mais importante da estratégia, é realizado um investimento em formacoes de
forma a desenvolver as competéncias das pessoas procurando assim uma maior satisfacao
pessoal dos colaboradores, com vista a um maior envolvimento no negécio, dentro da

organizacdo. Pretende ser uma empresa com reputacdo de integridade e transparéncia
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conduzindo os negocios de forma ética e responsavel. Fazem de tudo para conquistar todas

as certificagdes de qualidade e exceléncia em todas as areas de negocio.

Amorim Cork Flooring, S.A.

Visao, Missao e Valores

\ 4

Objetivos estratégicos

\ 4

EXECUCAO DA ESTRATEGIA: O MODELO OPERATIVO DA EMPRESA

( N\
| Plano operacional e
. Processos chave
| \ J
| \ 4 \ 4 A 4 A 4 A 4 A 4 \ 4 \ 4 \ 4
Manter os stocks Formar,
Ser uma
Compreender as Ganhar, manter Fornecer controlados de desenvolver. .
| ’ Gerir a area Fornecer empresa com
necessidades dos e desenvolver Atingir a servigos que vdo forma a qualificar e X X . .
) ~ - financeira e os servicos de TI, responsabilidade
clientes e relagdes com exceléncia de encontro das satisfazera motivar, . L K
i i ) ativos com comunicacéo e social e
desenvolvimento clientes operacional expetativas dos procura do mantendo um
. . controlo restrito inovacéo ambiental, com
= de produtos rentaveis clientes cliente, ambiente de .
qualidade
| controlando os trabalho seguro
. custos
A A A A A A

]

[ Satisfacdo do cliente ]

1

Crescimento do VVolume de Negdcios

Crescimento da Rentabilidade
Desenvolvimento sustentavel

Figura 3 - Modelo Operativo

Na figura 3’ conseguimos perceber quais 0s processos chave que potenciam a

diferenciacdo da Amorim Cork Flooring, S.A., proporcionando uma estrutura coerente que

permite cumprir a missdo e 0s objetivos operacionais da empresa. Estes estao divididos em

7 Fonte: Plano Estratégico e Operativo da Amorim Cork Flooring, S.A. adaptado, tradugéo prépria
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duas categorias: Processos de contato com o cliente e Processos de suporte. Os indicadores
de desempenho estdo associados a cada processo chave. Desta forma, permite a comparacao
dos resultados com os orgamentos e metas definidas de forma a apurar resultados. Resultados
esses que sdo revistos regularmente pelos responsaveis de cada area e apresentados para
discussdo e revisdo nas reunides da dire¢do. De forma a entender melhor os processos chave,

podemos ver uma breve explicacdo de cada um deles.

A. Compreender as necessidades dos clientes e desenvolvimento de produtos
(PCO01)

O objetivo deste processo é entender melhor o mercado de forma a apoiar o

desenvolvimento de negdcio e contribuir para a melhoria da competitividade dos produtos

oferecidos aos principais clientes (grossistas e retalhistas). Para tal sdo estudados os KPIs

representados nos quadros seguintes.

Unit Dec.2018 5% pec 2020 2021
2020
Marketing investment as % of sales %
Number of displays implemented Number
Cost per trainee Euro
N. shops in the dealer locator

Quadro 1 - KPIs para compreender as necessidades dos clientes

Uni Dec. 2019 Target Dec. 2020
nit ec. 2020 ec.
Focus - Sku optimization Number
Development Costs K Euro
New Skus Turnover K Euro
Margin new items %

Quadro 2 - KPIs para desenvolvimento do produto

B. Ganhar, manter e desenvolver relacdes com clientes rentaveis (PC02)
Neste processo, 0 objetivo é conseguir gerir todo o processo de vendas
desenvolvendo uma relagdo comercial que crie valor para os clientes de forma a conseguir a

sua preferéncia.

25



Target

Dec. 2019 2020 Dec.2020 2021
Costumers Base Growth K Euro
Uptrending Customers K Euro
Downtrending Customers K Euro
New Customers Sales Value K Euro
Commercial Gross Margin %
Margin New Customers %
Weight of slow movers insales %
Selling Price Increase K Euro
Backlog Orders (% on Monthly Sales) %
Projects conversion rate %
Projects sgm in the pipeline sgm
Minimum average weekly visits per Number
Sales Rep in CRM
Weekly Sales Visits per type
Custor:ier (ABC) an:linzv:f Business Number
Average weekly visits per Sales Rep Number

Quadro 3 - KPIs para ganhar, manter e desenvolver relag6es com clientes

C. Atingir a exceléncia operacional (PC03)
O objetivo neste processo € o de cumprir a missdo de ser um excelente fornecedor
para os clientes, sendo consistente com produtos de qualidade a custos competitivos. O

desafio € mudar toda a organizacdo de forma a esta ser mais eficiente, recetiva e flexivel.

Target

Unit Dec. 2019 Dec. 2020 2021

2020

Industrial Gross Margin (%) %
Overall Efficiency of the Industrial
Process (OEE)

Machine Breakdowns (Part of OEE
% Scrap

% OF <xx m2

Credited Claims/ Turnover

Non quality Stocks (value) K Euro
Avarage Work Order batch M2

RIR|R(R| 8

Quadro 4 - KPIs para atingir a exceléncia operacional
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D. Fornecer servicos que vao ao encontro das expetativas dos clientes (PC04)
O objetivo neste processo é atingir as expetativas dos clientes, desta forma sao
estudadas formas de manter um servi¢o de exceléncia ao cliente, gerindo as entregas de
encomendas de forma a estas se realizarem com a maxima distingdo quer no cumprimento

de prazos, quer no atendimento prestado.

Desc. Unit Dec.2019 2% pec 2020 2021
2020
Total Service Level %
Transport Costs/ Turnover %
Stock Hotel Cost (€)/ Turnover %

Quadro 5 - KPlIs para satisfacao do cliente

E. Manter os stocks controlados de forma a satisfazer a procura do cliente,
controlando os custos (PC05 + PC06)
O principal objetivo deste processo é garantir que os valores de stock, quer de

matéria-prima quer de produtos em vias de fabrico quer produtos acabados, estejam

adequados a necessidade dos clientes.

Target
Unit Dec. 2019 & Dec. 2020 2021
2020
Slow movers (Global) K Euro
Global stock (Coverage) Days
Slow Movers (Global) K Euro
Raw material Stock (coverage)/
Days
Turnover
Finished products (coverage) / Days

Turnover

Quadro 6 - KPIs para manter os stocks controlados de forma a satisfazer a procura do cliente

Target

Unit Dec. 2019 Dec. 2020 2021

Price LVT / SPC K UsD

Other raw material prices evolution
(exc Cork & LVT)

K Euro

Quadro 7 - KPIs para controlar a evolugao dos custos
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Calculo do Storage Time

Stock em armazém em 31/08/2020 662,160

Rececdo de fabrico (entradas em armazeém)

Data Hoje Dias er;n Andar para tras atié perfazer
armazém o stock em armazém

30/04/20 459,24
30/05/20 226,416
04,/06/20 768,96 31/08/20 87 53,400
17/06/20 386,616 31/08/20 74 386,616
16/07/20 222,144 31/08/20 45 222,144

662,160

53,400x88)+(386,616x75)+(222,144x46
Antiguidade = (53, x88)+( - x75)+( = *46) = 65,32 dias
53,400+386,616+222,144

Quadro 8 - Exemplo do Calculo Storage Time

F. Formar, desenvolver, qualificar e motivar, mantendo um ambiente de trabalho
seguro (PCO7)
Neste processo o essencial € garantir que os colaboradores estejam motivados. Um

colaborador motivado sera mais produtivo o que melhorara a qualidade do servico prestado

e, consequentemente a satisfagdo do cliente.

Unit Dec.2019 2% pec 2020 2021
2020
FTE's AR UM Number
Own Iniciative Turnover %
Absenteeism - days Days
Training Hours Employee Hour
Injuries Number
Frequency rate Number
!_::!st Fiays (as consequence of Number
injuries)

Quadro 9 - KPIs para monotorizagéo do colaborador

G. Gerir a area financeira e os ativos com controlo restrito (PC08)
O objetivo deste processo foca-se no controlo eficaz e eficiente do impacto financeiro
das operacdes e dos ativos. Dividimos as varias areas financeiras em Planeamento, Prestacao
de contas e relatorios, Conformidade com as obrigagdes fiscais e estatisticas, Gestdo de

tesourarias, Controlo interno e, Gestdo de ativos.
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Target

Dec. 2019 Dec. 2020 2021
Impaiments on bad debts K Euro
Free cash flow K Euro
Negative margins value K Euro
Average Timeline in closing accounts Days
Collecting Average Days Days
Payments Average Days Days

Quadro 10 - KPIs para gestao da area financeira

H. Fornecer servicos de T1, comunicacéo e inovagao (PC09)
Neste processo o0 objetivo prende-se por garantir um servico de exceléncia ao cliente
interno dotando a organizagdo com o0s meios e servicos informaticos necessarios ao

desenvolvimento da sua atividade.

Target
Unit Dec.2019 2020 Dec. 2020 2021
Incidents Technical service level %
Number of incidents with delays Number
AVG IT/ IS cost by user Euro

Quadro 11 - KPIs para inovacao ao nivel das Tl
I.  Ser uma empresa com responsabilidade social e ambiental, com qualidade
(PC10)
Este processo passa pela gestédo de certificagdes que garantem a implementagéo e

manutencdo das boas préaticas de negdcio.

Unit Dec.2019 28! pec 2020 2021
2020
Hours Worked on social
responsability Hours
Hours in volunteering Hours
Value of donations Euro
RIP's Generation kg/m2
Rib's Generation Kg/m2
Recyclable na non-recyclable o
differentials
Specific Consumption of water I/m2
Specific energy consumpition kwh/m2

Quadro 12 - KPIs para ser uma empresa com responsabilidade social e ambiental, com qualidade
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2.4 Etapas do Processo de previséo

2.4.1 One-offs

Tal como o préprio nome indica sdo eventos pontuais (quer positivos quer negativos),
mas relevantes que aconteceram ao longo do ano. Acontecimentos que ndo foram de todo
previstos, que ndo sao recorrentes e que a probabilidade de voltarem a acontecer é reduzida.
Deste modo, deve-se proceder a sua identificacdo de forma a ndo os incluirmos numa

previsao financeira, dado que, logo a partida, sabe-se que ndo serdo repetidos.

Nesta fase inicial, deve-se pegar no ano anterior, ou seja, 0 ano de referéncia (ano 0)
e identificar os one-offs que surgiram. Apds analise cuidada, esses acontecimentos sao

eliminados de forma a manter uma boa base para trabalhar.
Year, = Year,_; + "One of fs"
(1)
2.4.2 Definicdo e enquadramento da ambicgao

Apds ter o Ano 0 devidamente preparado deve-se considerar os objetivos globais da
empresa e espelha-los de forma clara em objetivos estratégicos atribuidos a cada
departamento. Deve-se pensar se serdo necessarias mudancas para o0 ano seguinte e, se sim

qual a sua intensidade? Posto isto sdo definidas metas no quadro da ambicéo.

Metas para 2021

Quadro 13 - Quadro da ambigéo

2.4.3 Drivers de Resultados - alavancas

Nesta etapa, sdo identificadas as alavancas de suporte a decisdo. Sdo identificados os

agentes da mudanca necessarios para atingir 0s objetivos previamente tracados.
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Quadro 14 - Drivers de Resultados

Como podemos ver no quadro 14, é criada uma lista de iniciativas com o objetivo da
mudanca, a cada iniciativa estdo associados drivers e, consequentemente cada driver esta
associado a um ou mais processos-chave (quadro 15). Estes, s@o estipulados na previséo
financeira e analisados ao longo do ano de forma a perceber se estamos a atingir as metas
prevista. Os drivers ndo podem ser alterados ao longo do ano pelo que, quando ndo estdo a

ser favoraveis temos de entender o que esta a falhar de forma a melhorar a situagéo.

2.4.4 Bridge de Resultados: one-offs + drivers de resultados

Drivers frocessos Probabilidade de
pco1l pco2 PCO3 PC04 PC95 PCO6 PCO7 PCO8 PCO9 PC10 acontecimento
Driver 1
Driver 2
Driver 3

Quadro 15 - Matriz de Drivers e Processos

Os Bridge de Resultados (Gréafico 1) sdo efeitos que explicam a mudanca que véo
garantir que se passe de uma situacdo conhecida para a situacdo futura desejada. No fundo é

a conjugacdo dos one-offs identificados em primeira instancia e dos drivers de resultados.
Suponhamos, se:
X1= Situacdo conhecida

X2= Situacédo desejada
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Bridge de resultados = +0ne Of fs + Drivers

X2 = X1 + Bridge de resultados &

10
© X2 =X1 +Oneoffs+ Z p; {Drivers}
i=01
)
Onde,
P= processos-chave
2500 m u m m 487
2000 - ﬂ _ﬂ_
& § s s g & g g g & & & g
gp‘ of K ‘;w‘ £ mo‘; ~.°"°w ,,;“W £ jﬁ aj ¢ s,,g?
§ A Y Y A Y Y 5 S
& £ £ £ £ £ £ £ g £ £ &

Grafico 1 - Bridge Drivers

2.4.5 Riscos e oportunidades

A matriz de riscos e oportunidades (quadro 16) € uma ferramenta que permite
visualizar de forma clara quais os riscos e oportunidades que se deve ter especial atengéo.
Uma vez identificados os riscos e oportunidades associa-se qual o processo chave que mais

se adequa de forma a resolver a situacao.
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Riscos e cdes Processos ni Probabilidade de
oportunidades PCO1 PCO2 PCO3 PCO4 PC95 PCO6 PCO7 PCO8 PCO9 PC10  acontecimento

Riscos

Oportunidades

Quadro 16 - Matriz de Riscos e Oportunidades

10 10
X2' = X1+ |+O0neoffs + Z pi{Drivers}| + 0, Z pi {Drivers} — RpX1
i=01 i=01
10
— R\ Z p; {Drivers}

i=01
3)

Onde,

O = Oportunidades

R = Riscos
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2.5Processo de construgdo da previsao

ESQUEMA RESUMO DO PROCESSO DE CONSTRUCAO DA PREVISAO
FINANCEIRA

AnoN-1 F-—"—"—" -[ Isolar os One-offs ] ......... Aroll

N&o 4—[ Queremos mudancas? ]:

A

[ Tudo se mantém igual ] \ 4
Sim Qual a intensidade da nossa ambicdo?

A\ 4

[ Drivers resultados J: { Lista de iniciativas / ]

quantificacdo de metas

A 4

[ Como la chegamos? } :L Bridge de resultados J

[ Matriz de Riscos e Oportunidades J:

Modelo de Previsao
Financeira

Figura 4 - Processo Previsdao Financeira
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2.5.1 Identificacdo e quantificacdo dos one-offs

Como referido anteriormente, esta € a primeira fase da construcdo da previséo
financeira da empresa. Normalmente, a empresa identifica cerca de 5 one-offs por ano que

fazem variar o resultado em cerca de 10%. A titulo de exemplo temos 0s seguintes one-offs:
Custos de desenvolvimento isolados;
Perda de ativos;
Critérios de valorizacdo de stocks;
Correc0es de stocks;
Horas extra;
Indemnizagdes, reestruturacoes;
Subsidios ao investimento;
Imparidades de clientes (quando anormal);
Imparidades de stock (quando anormal);
Efeitos de taxas de cambio (quando anormal).
2.5.2 ldentificacdo e quantificacdo dos Drivers de Resultados

Apos a identificacdo e eliminagdo dos one-offs, sdo identificados os drivers de
resultados. A empresa, por norma, identifica entre 10 a 15 por ano correspondendo a 80%

da variagdo entre A, e An+1. Como exemplo temos os possiveis drivers de resultados:
Desvio de preco de matérias primas: A, B, etc.;
Desvio de prego de venda — em que mercados/produtos?;
Programas de reducéo de custos — em que area?;
Reengenharia técnica de produtos — quais, 0 qué e, como?;
Efeito de volume de vendas (escala) — em que mercados?;
Efeito mix de produtos (gama) — que combinagdo?.

2.5.3 Matriz de riscos de oportunidades
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Por fim € criada e estudada uma matriz de riscos e oportunidades, onde cada risco e
oportunidade sdo associados a um ou VAarios processos-chave, como podemos ver nos

quadros 17 e 18.

P01 PCOZ PCO3 POO4 PCY PCOT PCOE PO
Plana de desenvolvimenta da produta
Farmacha
Apresentacho produtas
Transponies com menas impacto n Tt
Warde & £ usten tivel A 2 e X X X
Setema de gestho ambiental
Projetas de gestBo enengética
Chela de vida de pradutas
Centilicaglo de produtas
Mercados Plana de crescimenta
estahelacidas nda | Desenvahdmenta de navos pradutas X X X X X
saturadas Mathar nivel de servigo & contrale de qualidade dos produtas
Plana de investimentas 2020
Desenwvalvimento do praduta
Die ihilidade d
SRanEEREE S I upgrade X X X
teonalogia
M2 upgrade
Digital
Medhorias feficincia
+informagies de | Maparecatha X X X X ¥ ¥
PIOCESa
Metharar a
afetividade davenda cau X X X
Desenvahimenta do praduta
Renavadsa X X X
OriantaSo para projetas
Plana de Marketing
elamimence X X
Plana digital
Farmagha
Conscienciskies; Desanvaliamanta da praduta
sabre - X X
sustentahilidads | Ferramentss de marketing
Estudos de cicha de vida de praduta
Plana de crescimenta
Segmentos para | Desenvolvimento do pradute X X
explarar Plana de crescimanta par sagmenta
Pipeline de projetos

Quadro 17 - Matriz de Oportunidades
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0 0 i 04 PCas PLD i i 03 PC10
Des envabvimento do praduto
Inovacsa da
aradute Nivel de servigo L I B K
Pragrama FOCUS
Ecanamia circular
Dzpanibiidade da X X X
blatéria prima D et envalvirmen to do pradutos
Oamizac50 da custo do pradute
Evohugsa da Ficagho de tacss de chmibio @ scompanhamento de exposiclo X X X
USD/EUR Dt enwalkvimenta de pradutas
Politica de Compra
Evohugsa da Fixagho de taxes de chmibio & acompanhamenta de exposicia
RUB/EUR ¥ ¥
Poditica Comencial
Aumenta do uso digital pas apoiar o relacionamenta oom a
cliente
Cowid-19 — — X X X X X X X X X X
Utilizacha do marketing digital
Teletrabatho
Brexit Implementar medidas para minimar os efeitos na faturacia do X
e
Reina Unida, de acarda com a S ta de verificagso da BREXT

Quadro 18 - Matriz de Riscos
2.6Controlo dos Bridge de Resultados
2.6.1 Plano de acoes

Aquando da identificacdo dos bridges de resultados € criada uma lista de acdes que

posteriormente é acompanhada ao longo do ano de forma a perceber qual o seu estado atraveés

de um plano de a¢6es que podemos ver ilustrado abaixo no quadro 19.

Actions E:‘r::tceld Impla C3E chn‘::::l Vs 2::: Team Owner ST Ending date nne Ll etua mmET Status
|000€ 2021 e i ered date months status status Status
c1 Terminado  |Terminado
c2 Terminado  |Terminado -
c3 Por iniciar Terminado
c4 Em curso Terminado

cs
c6
c7

: -
=

c9
C10

Quadro 19 - Controlo dos bridge de resultados

2.6.2 Analise de desvios

Para uma melhor compreensdo e processamento dos dados é realizada uma analise
cuidada dos desvios verificados ao longo do ano de forma a se tomar decisdes corretivas
eficientes e eficazes. Esta analise de desvios é realizada quer ao nivel financeiro (figura 5),

quer ao nivel dos processos (figuras 6 e 7) quer ao nivel operacional (figura 8).
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Main Drivers

Markets Price Volume Salary MKT Stock Customer 2021 2020 - 2021

2019 2020 Logisti
increase (m2) Reduction OgIstics Provisions | Provisions

Figura 5 - Nivel financeiro

Process Name

Amorim Cork Flooring T —— February 2021

KPI Matrix - — Month in analysis

Monthly Evolution YTD Evolution A s

KPI Code Name Unit Prev, month Prev.Year Target  Actual  Vanvs ST Prev.Year Target  Actual  Varvs ST Prev.Year  Target Var. vs Prev,
Target Target Month

Figura 6 - Nivel de processos

Amorim Cork Flooring

III Key Performance Indicators YTD

arketnginvesiment s W el Machine Breakaowns (Part of OEE Siow movers (Glabat %0F « s00m2
h— Sales Units to final customers ACF Retall ACF to Direct Markets
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I
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v I 4
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33—
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o o1

Figura 7 - Nivel Processos Figura 8 - Nivel operacional

2.7Avaliacédo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é gerida através do software MAP — Monitoring Amorim
Performance (figura 9) que permite monitorizar uma série componentes. Conseguimos

identificar os diversos utilizadores, quais as suas areas, subareas e, inclusive ter acesso ao

organigrama geral da empresa (figura 10).

M MAP - Montitoring Amorim Performance - Login

JMAP

Monitoring Amorim Performance| ]F (Ele 1‘ ‘ 01 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |  02-

. - oE- oEE
= Login | ) B-— oa-- o0 HEw
£ | - Ba- ] EEE

=== jucontexto ABkedonal ) Utilizadores | Areas Sub-Areas Sub-Areas | Organigrama
&8 Mudar Utilizador, A;:;n 71 [Amorim Cork Fooring —~ Nivel 2 |
: Estrutura da Unidade de Negocio
1dioma
2 Sair [ Portugués - (= Entrar | R . .
Figura 10 - Estrutura organizacional
Versic 3.0.0.4 (PRD)
Figura 9 - MAP
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E criada uma matriz de objetivos, definidos os indicadores e como vAo ser repartidos

pelos demais (figura 11). Dentro da matriz de objetivos sdo identificadas iniciativas

estratégicas, os drivers, os indicadores processo e, as iniciativas ou projetos da area. Dando,

posteriormente, origem aos Contratos de Objetivos Individuais (COI) passando por seis

passos importantes: selecionar os objetivos, detalhar metas e intervalos, comentar e

completar on time/on spec, validar e ajustar o contrato, confirmar intervalos e, por fim

assinar o contrato (figura 12 e 13).

Objetivos | Indicadores | Chaves de
Reparticao

Definicdo de Objetivos

e

= 2 & A

Workflowr Criacdo Estado dos Revisdo Mova Versdo Suspender
de Contratos

Contratos COI COI

Workflowr Criacdo de COI/ CADI

Figura 12 - Objetivos

SGD - Sistema de Gestdo de Desempenho

CONTRATO DE OBIETIVOS INDIVIDUAIS

Amorim Cork Flooring

Unidade de Negdcios

Figura 13 - Criagdo de COI

AMORIM ‘ ‘

Objetivos Individuais

Objetivo
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
\ |Sales of AR MANUFACTURED PRODUCTS i
F3.10 Elncrease Manufactured Products Sales 3AR BU (MEUR) A 50% i_ 15,0%
A A T e e ey a2 B o
. \Backlog Orders (% on Monthly Sales) f
F3.9 :Backlng Orders {(Percent) 0% L 250%
B o ST T e oo bommmemeea
\ | i
P1.17 'SAP Implementation \On Time/On Spec (%) A 120% | 150%
’ coodhmmmconmmcraoonommoccconaccmoc—cod N ... I,
P5.1 {CRM deployment 2020 |On Time/On Spec (%) A 50% L 25,0%
T T LT T TP B e T S bommmeena
F2.121 iGIoan Service Level - Direct Markets iGlobal Service Level [Percent) A 95% : 20,0%
indice de Desempenho Individual 57 O

Nivel Desempenho para Objetivo (O para ndo concluido | A para Indice Desempenho
concluido) 0% a49%

o o 50%a 75%

@ s 76% 3 8%

75% @® 90%a105%
®  95%, 100% 105% ® =106%
® -u0%
) NA
Figura 11 - COI

Por fim, € realizada uma monitorizacdo constante de todos os membros de acordo

com o seu COI em funcdo dos intervalos de desempenho (figuras 14 e 15).

TE
Dados Estado

Reais Monitorizacdo

w2

Alarmistica

-

Estado do
Desempenho

Monitorizagdo

Figura 14 - Monitorizacdo
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M A

Figura 15 - Quadro global de monitorizacéo de COI

2.7.1 Definicédo dos objetivos individuais (COl)

Aquando da realizacdo da matriz de riscos e oportunidades, estes sdo segmentados
de forma a serem aplicada politicas mais operacionais a cada um deles. Os riscos que
queremos resolver estdo ligados a preocupacgdes dentro do que é o modelo de negécio da
empresa, desta forma os riscos operacionais estdo de mao dada com os riscos de negdcio.
Quando um departamento identifica uma oportunidade, tém de ir ao detalhe e tracar o que
se tem de fazer para a aproveitar ao maximo. Os objetivos da organizacgao e das pessoas que
la trabalham estdo diretamente relacionados com isto tudo. Apds serem estipulados os
objetivos da organizagdo, sdo atribuidos os objetivos individuais de cada um, objetivos esses

que devem suportar as oportunidades e mitigar 0s riscos.

2.8Entrevistas

2.8.1 Resumo das entrevistas
Departamento de Investigacdo e Desenvolvimento (1&D)

Dr. Roberto Teixeira, Diretor de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) iniciou o seu
percurso na Amorim Cork Flooring, S.A. em janeiro de 2021. O departamento de I&D
trabalha sobre duas grandes vertentes. Por um lado, tem de resolver problemas técnicos que
existem com os produtos quer numa perspetiva de melhoramento da performance do produto

quer seja na tentativa de conseguir uma melhor rentabilidade do produto. O departamento
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tem a obrigacdo de trabalhar, desenvolver e propor novas metodologias para conseguir a
resolucdo de problemas. Por outro lado, é da competéncia do departamento de 1&D o
desenvolvimento de produtos de raiz para o futuro da empresa que tém que estar sempre
alinhados com a sua estratégia, visdo e missdo. O Dr. Roberto afirma que, estando ha pouco
tempo na empresa ainda se esta a ambientar a todos 0s processos internos existentes, no
entanto sente que a comunicacao entre os demais departamentos flui bastante bem, é baseada
em reunides semanais quer com 0s departamentos diretamente relacionados, como é
exemplo o departamento de operacdes onde se discutem os diversos projetos e sao divididas
tarefas, quer com os restantes departamentos quando é necessario algum tipo de informacéo
especifica. Como membro da comissao executiva tem, também, reunibes mensais onde se
discute os assuntos gerais da empresa ndo deixando de haver alinhamento entre os
departamentos. Quanto ao processo de construcao da previséo financeira da empresa, o Dr.
Roberto refere que como apenas chegou ha cerca de 2 meses ainda ndo teve tempo para
conhecer todos os termos técnicos utilizados pela empresa para a criacdo da previsao
financeira, no entanto, de forma geral conhece o processo e os indicadores utilizados para a
sua analise. Refere que a previsao financeira é importante para 1&D pois, periodicamente
conseguem obter um feedback de como as coisas estdo ou ndo a funcionar de forma melhorar
e adaptar constantemente as diversas situacfes tendo como objetivo atingir o pretendido
pois, mais importante do que o custo fixado para 0 més seguinte é a perspetiva global de
futuro. Quando lhe questionado se este processo seria melhor do que o tradicionalmente
usado, o Dr. Roberto afirmou que do que ja conhecia da previsdo financeira, considera que
é 16gico, que faz sentido, no entanto ndo consegue fazer uma comparagao com o0 orgamento
tradicional pois, a sua experiéncia prende-se pelo trabalho no estrangeiro onde sempre teve
contacto com este tipo de previsdo financeira. Até a0 momento ndo identificou nenhuma

desvantagem pelo que né&o tem sugestdes de melhorias a realizar em todo o processo.
Departamento de Marketing e Vendas

Dr. Gongalo Marques, Diretor global de Marketing e Vendas iniciou 0 seu percurso na
Amorim Cork Flooring, S.A. em abril de 2019. No que diz respeito as vendas é responsavel
por coordenar as varias vertentes tais como sales units, vendedores diretos e, key accounts.
As sales units sdo entidades locais nos demais paises, cada uma tem um country manager
pelo que a intervencdo do Dr. Gongalo € menor, 0 seu papel prende-se mais pela supervisao
e pela garantia que estdo a ir de acordo com a estratégia da empresa. Nos mercados diretos

existem situaces onde ha apenas vendedores diretos locais que vendem o produto da
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empresa e, 0s key accounts que sdo pessoas que estdo a vender o produto através de
distribuidores (“vendas ao contentor”), podem gerir mais do que um mercado. No que diz
respeito ao marketing tem um papel menos operacional pois tem uma marketing manager
que gere as operacdes de marketing do dia-a-dia. O Dr. Gongalo considera que a
comunicacéo entre departamentos é boa. Refere, ainda que, o facto de a comissédo executiva
ser pequena é uma vantagem pois permite ter presentes pessoas que, embora nao facam parte
da mesma, sdo importantes para as tomadas de decisdo pois apresentam opinides mais
focadas na pratica que tém do terreno ou que simplesmente tém visGes diferentes e
enriquecem as decisdes tomadas. Neste momento, a empresa estd a passar por um processo
de transformagdo muito grande e como tal existem muitas coisas a acontecer a0 mesmo
tempo e, o Dr. Gongalo acredita que nem toda a informacéo seja transmitida ou que muita
informacao ndo chegue a tempo nem da melhor maneira, mas sdo “dores de transformagao”
refere. Quanto ao processo de construcao da previsdo financeira, o Dr. Gongalo intervém na
realizagdo das previsdes das vendas e das margens de mercado pelo que esta familiarizado
com todo o processo. Caracteriza a previsdo financeira como sendo fundamental para o seu
departamento pois ajuda na sua gestdo ao longo do ano de forma a atingir o objetivo
pretendido. Funciona como um guideline onde todos os meses existem objetivos e guias
daquilo que estéa desviado para se conseguir desenvolver acdes corretivas para se voltar aos
eixos. Identifica os drivers de resultados como indicadores fundamentais para perceber o
ponto de situacdo, por exemplo na parte da producdo chegam a existir indicadores que sao
seguidos semanalmente de forma a conseguir entender quanto foi produzido, o que correu
mal, quanto desperdicio houve na producdo entre outros, e isto tudo na empresa toda. O que
interessa € que no final do dia ou da semana se consiga ter uma dashboard que diga o que
aconteceu e como se vai planear a semana seguinte. O Dr. Goncalo afirma que realiza a
matriz de riscos e oportunidades uma vez por ano pois, no seu departamento sente que ndo
h& necessidade para mais uma vez que que os mercados ndo mudam drasticamente.
Basicamente tem de se ter consciéncia de quais sdo 0s riscos que 0 mercado apresenta. A
vantagem de ter esta matriz €, ao longo do tempo, ir se medindo quais as preocupagdes e
quais as oportunidades que vao surgindo. No fundo faz um afinamento da estratégia que se
quer implementar em cada mercado. Considera que o forecasting, no seu departamento €
sempre um misto entre “uma bola de cristal”, o historico e as expetativas dos resultados
decorrentes da estratégia que a empresa vai implementar. Nao se pode dizer que é tudo
matematico porque ndo o é, tem é de se ter ambicgdo e expetativa e em simultaneo tentar

adivinhar o que vai acontecer em algumas geografias, principalmente nas areas geograficas

42



que tiverem um maior peso na faturacao da empresa. Como disse ““se eles espirram nds temos
um problema muito grave, se estdo bem de satde se calhar temos uma boa surpresa”. Desta
forma, o Dr. Gongalo considera que a previsdo financeira é adequada ao que a empresa esta
a fazer no seu todo. N&o identifica nenhuma desvantagem objetiva, sente que a previsao é

clara, transparente e, que tem KPIs adequados para a sua finalidade.
Departamento de Logistica

Dr Pedro Mota, Diretor de Logistica iniciou o seu percurso na Amorim Cork Flooring, S.A.
em janeiro de 2015. Tem como principal foco a garantia do nivel de servico aos clientes, a
gestdo de stocks e a gestdo do abastecimento, faz a ponte entre o que os clientes precisam e
aquilo que a fabrica é capaz de produzir. O Dr. Pedro considera a comunicagdo como sendo
uma caracteristica fundamental numa organizagdo. Estando no meio da cadeia de
abastecimento, tem uma ligagdo muito proxima com todos os departamentos. E na logistica
que acaba por centrar os interesses das varias areas. H4 uma ligacdo entre 0s varios
departamentos quer no aprovisionamento das compras onde garante um determinado
forecast, quer no lado dos clientes onde faz a ponte entre as carteiras de clientes e a
capacidade financeira que eles tém que pagar, é gerida pela area financeira e a logistica faz
essa ligacdo para cumprimento daquilo que esta estipulado (garantias dos plafounds, garantia
do pagamento). Quanto a previsdo financeira, a Logistica participa na sua elaboracdo,
nomeadamente no forecast de vendas, o Dr. Pedro referiu que este ano conseguiram chegar
um bocado mais longe e conseguiram fazer um forecast a referéncia, algo que nunca havia
sido feito no passado. A previsdo financeira € importante para a Logistica pois ha uma
ligacdo estreita com a area financeira, na compra, na venda, na avaliacdo de stocks entre
outros. O Dr. Pedro sente que se ndo houvesse previsdo financeira seria muito mais dificil
trabalhar ao longo do ano. Sendo membro participativo na construgéo da previsao financeira
esta bastante familiarizado com os termos utilizados, caracteriza os one-offs como sendo
situacOes que acontecem esporadicamente e que para além de serem eliminados tém de ser
acompanhados de forma a haver uma justificacdo concreta do que aconteceu, identifica 0s
drivers de resultados como elementos de referéncia que temos para acompanhar o que é
importante na organizacdo. A Logistica tem alguns drivers de atuacdo e que obedecem a
uma lista de agBes que mantém e sabem que se as mantiverem a partida terdo um determinado
resultado esperado. Refere, também, que a matriz de riscos e oportunidades é elaborada por
cada departamento anualmente, sdo identificados 0s pontos criticos que tém que ser

acompanhados e que podem penalizar o resultado esperado. A realizagdo desta é importante
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por forma a se conseguir acompanhar e ter acdes que mitigam quer 0s riscos quer a garantia
que certas oportunidades possam acrescentar ao or¢camento que € esperado. Sente que a
previsdo financeira é adequada e valorizada e que tem vindo a evoluir ao longo dos anos.
Identifica como desvantagem a necessidade de manter uma coeréncia entre 0s Varios reports
e 0s varios dados que existem, porque uma coisa seria existir apenas um forecast e ser feito
0 seu seguimento com apenas uma ferramenta. No caso da empresa, existem varias
ferramentas que tém de estar ligadas entres si e que tém que ser bem coordenadas, ou seja,
por vezes podem correr o risco de haver uma pessoa gque esteja menos envolvida e que possa
ter dificuldades a perceber tudo, para além do trabalho que d4, estar a justificar para uma
matriz de riscos, para um forecast, todos os meses é dificil conseguir acompanhar as
ferramentas todas e por vezes podem se perder um pouco. Para além de que fechar todos os
indicadores a tempo é dificil, por vezes ja estdo no dia 20 de um determinado més e ainda
ndo se fecharam os indicadores do més anterior. Para esta dificuldade o Dr. Pedro sugere a
criagdo de uma equipa de suporte dedicada a fazer reporting, a trabalhar com as varias areas,
no fundo uma area de suporte que permitisse automatizar todo o processo e ter de conseguir
ter uma coeréncia de seguir os indicadores dos varios departamentos, quanto mais integrada
fosse a informacdo melhor seria. Nao defende a centralizacdo de responsabilidade na are
financeira pois cada departamento tem a sua responsabilidade no seguimento dos
indicadores, mas talvez se existisse uma equipa de suporte poderia ser mais efetivo todo esse
processo. O Dr. Pedro frisou que ndo tem queixas do suporte financeiro, mas que
eventualmente se houvesse essa equipa mais centrada para a gestdo de indicadores e para a
gestdo da performance, talvez os dados saissem mais cedo por haver alguém apenas

dedicado e focado a isso.
28.1.1 Conclusoes retiradas das entrevistas

Contextualizando, de forma breve, os conceitos abaixo analisados o orgamento
tradicional e o metodo ACF, temos um esquema para ajudar (figura 16). Na direcéo
encontramos a orientacdo estratégica, os objetivos, na execucdo encontramos a rede de
processos, e nos resultados teremos uma analise cuidada se o que foi projetado correu como
o planeado. No caso do orcamento tradicional quer-se um output final e posteriormente
comeca-se a construir uma orientagdo, contém um plano que nasce de uma orientacéo, e
inclui a transformacéo, mas sem a isolar. Ja 0 método ACF comeca por tracar 0s objetivos
que pretende atingir, de seguida estabelece toda uma rede de processos com a finalidade de

cumprir os objetivos desejados, apresenta 0s passos necessarios para a transformacéo e por
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fim, obtemos resultados, favoraveis ou desfavoraveis consoante o que foi tracado

previamente.

> DIRECAO >
> EXECUCAO >
> TRANSFORMACAO >
> RESULTADOS >

Figura 16 - Esquema de contextualizagao
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Desta forma, passemos a analise comparativa entre o orcamento tradicional e o

modelo usado pela ACF (figura 17 e grafico 2).

Incapaz de Capaz de Totalmente capaz de Reconhecido como modelo
Critério Capacidade limitad d 5t
Hten demaonstrar " SMIACA para cemanstran demonstrar demonstrar global
Resultados relevantes|
. Resultados relevantes apenas em 1/4 Resultados relevantes em 3/4 das | Resultados relevantes em todas as
Sem relevincia . em 1/2 das areas . .
das areas envolvidas A areas envolvidas areas envolvidas
envolvidas
Relevincia e i 1 2 3 4 5

Orientagio Critério

Orcamento tradicional X
Drivers de resultados

Modelo ACF X

Orcamento tradicional X
One-offs

Modelo ACF X

Orgamento tradicional X
Estabelecimento de metas

Modelo ACF X

Orgamento tradicional X
Avaliacdo de desempenho

Modelo ACF X

Orgamento tradicional X
KPIs/ dashboard / Processos

Modelo ACF X

Orcamento tradicional X
Previsdo de resultados

Modelo ACF X

Orcamento tradicional X
Detalhe da Previsdo de resultados

Modelo ACF X

Figura 17 - Base para radar
Orgcamento tradicional — ese=hodelo ACF
Drivers de resultadas
Detalhe da Previsdo de resultados One-offs

Previz3o de resultados Estabelecimento de metas

KPls/ dashboard/ Processos Avaliagio de desempenho

Grafico 2 - Radar
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A gestdo orcamental baseada no orgamento dito tradicional procura as suas respostas
apena num instrumento que compila toda a informacgé@o. Um or¢amento, inicia com um plano
que nos leva a um resultado esperado, posteriormente ha uma analise do que levou a
mudanga, quer positiva quer negativa dos dados. No modelo utilizado pela ACF sdo
analisados mais do que um instrumento como sdo exemplo os one-offs, estabelecimentos de
metas, os drivers de resultados, entre outros. O objetivo aqui sera planear tudo ao pormenor
de forma a atingir os resultados de forma consciente em vez de deixar as coisas acontecerem

sO depois analisar 0 que se passou ou nao passou.
2.8.2 European Foundation for Quality Management (EFQM)

A empresa estd em fase de pré-candidatura ao modelo EFQM (European Foundation
for Quality Management), com base no seu processo de direcao, execucgéo e apresentacéo de

resultados. O modelo baseia-se em 7 critérios:
Missdo, Visdo e Estratégia;
Cultura Organizacional e Lideranca;
Manter relacbes com os Stakeholders;
Criar valor sustentavel;
Desempenho e transformagao;
Percecdo dos stakeholders;
Desempenho estratégico e operacional.

Este modelo baseia-se na exploracdo de relagcbes causa efeito na relagdo entre
objetivos e resultados nas varias perspetivas de analise. O modelo é adotado nas suas varias
vertentes estratégica, financeira e operacional, e permite o enquadramento nas bases no
modelo de exceléncia. A empresa tem vindo a convergir o seu modelo no sentido de o

enquadrar nos modelos de exceléncia, tendo por base:
Why?
How?

What?
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O estagio teve como principal objetivo o levantamento do processo para previsdo
financeira praticado pela empresa e avaliacdo da sua adocdo pelos varios departamentos.
Efetivamente, deparei-me com um modelo diferente daquele que vim a aprender ao longos
destes anos académicos, refor¢ando os temas lecionados e adquirindo novas competéncias
ao nivel do conhecimento pois, o que tinha aprendido de forma isolada nas demais unidades
curriculares, com este estagio curricular, consegui ter a experiéncia de ver tudo conjugado
de forma sistémica. O estagio foi realizado na integra via teams com reunides semanais com
0 Dr. Rui Fernandes, com a duragdo entre 45 minutos a 1 hora, onde me foi dada a
oportunidade de contactar com a aplicacdo do modelo e, de ter acesso a dados confidenciais
que foram trabalhados de forma a conseguir incorporar a informagéo no presente relatério
que me fizeram compreender melhor todo o processo. No fim de cada reunido o Dr. Rui
atribuia-me um objetivo (Apéndice 1) para a reunido seguinte fornecendo-me sempre todo
0 material necessario e tendo um papel fundamental no meu percurso pela empresa. Tive,
inclusive, a oportunidade de entrevistar colegas de trés departamentos distintos de forma a
conseguir avaliar a percecao destes em relacdo a todo o processo de previsdo. Infelizmente,
ndo foi possivel a participacdo na elaboracdo de todo o processo em estudo pois, este é
realizado em meados de Setembro/ Outubro, periodo que ndo corresponde ao do estagio
curricular. Embora a distancia, tive uma experiéncia fantastica, consegui compreender
melhor como tudo funciona “na vida real” e, desta forma, complementar tudo o que aprendi
no meu percurso académico. Na minha opinido, um estagio curricular é perfeitamente
executavel a distancia, tendo um acompanhamento semanal de 1 hora ou mais sé para acertar
determinados topicos, pelo que, futuramente, seria uma boa opg¢do para as empresas e para

0s estudantes.

Ao longo dos anos a Corticeira Amorim, S.A. tem prezado pela simplificacédo dos
processos, e a Amorim Cork Flooring, S.A. ndo € exce¢do. Em vez de ter um or¢camento que
responde a tudo, a empresa optou por o decompor em varias componentes, onde cada uma é
suportada em ferramentas especificas. Inicialmente, é analisado o ano anterior identificando
e eliminando os acontecimentos/factos pontuais (one-offs) relevantes para o resultado visto
que, a probabilidade de estes se repetir € muito baixa, arriscando-me a dizer nula. De seguida,
tendo sempre em consideracdo 0s objetivos globais da empresa, sdo identificadas as
iniciativas/metas que se querem ver concretizadas de forma a atingir um determinado
resultado esperado. S&o criados drivers que suportam essas iniciativas e acompanhados ao

longo do periodo, conseguindo assim aplicar medidas de correcéo se necessario. Nasce assim
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um plano de a¢6es (bridge de resultados) onde se pode acompanhar o estado atual de cada
iniciativa (se ainda esta por iniciar, se ja foi finalizada ou se ainda se encontra em curso).
Cada departamento cria uma matriz de riscos e oportunidades detalhada, identificando os
processos chave a ser adotados para colmatar os riscos e maximizar as oportunidades.
Através desta matriz sdo identificados os objetivos atribuidos a cada um, objetivos esses que
devem suportar as oportunidades e mitigar os riscos, dando origem aos contratos de objetivos
individuais (COI). Entrando na parte da avaliacdo de desempenho, onde os COIl sdo
monitorizados regularmente em funcdo de intervalos de desempenho. Através das entrevistas
foi possivel perceber que a adogdo por parte dos departamentos tem muito que ver com o
nivel de envolvéncia destes. Por exemplo, os departamentos de Logistica e de Vendas e
Marketing que participam diretamente na realizacdo da previsdo financeira mostraram-se

muito familiarizados com os termos referidos ao longo do relatério.

Por fim, o modelo utilizado pela Amorim Cork Flooring, S.A., tendo em conta o
contexto em que esta se encontra, € vantajoso porque permite uma melhor organizacdo dos
dados pois, estando estes divididos em varias categorias e, havendo uma maior diversidade
de ferramentas de andlise, torna-se mais facil para a empresa perceber onde esta a falhar e
agir rapidamente para colmatar essa falha. Permite, também, a atribuicdo de objetivos
individuais o que facilita a divisdo de tarefas para que se consiga melhores resultados ao
longo do periodo. E um processo flexivel, transparente, embora com recurso a muitas
ferramentas. Durante as entrevistas surgiu a ideia, por parte do Dr. Pedro Mota, da criacdo
de uma equipa de “analistas” exclusivamente dedicada aos processos de acompanhamento
dos drivers de resultados de forma que este seja conseguido de forma mais eficaz e mais
rapida pois, por vezes 0 més corrente ja esta a terminar e ainda ndo se concluiu a analise do

més anterior.

No decorrer do estagio foi langado o desafio para publicacdo de um artigo cientifico

que, a0 momento, esta em desenvolvimento.
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Apéndice | — Guiao e Plano de Entrevistas

10.

11.

Nome?

H& quanto tempo trabalha na empresa?

Qual o seu cargo/ funcéo?

Quiais a principais atividades e objetivos do seu departamento?
Como caracteriza a comunicacdo entre departamentos?

Sabe como se realiza a previsao financeira na empresa

Qual a importancia da previsao financeira para o seu departamento?

O que entende sobre os conceitos “one-offs”, “drivers de resultados”, “bridge
resultados” e “matriz de riscos e oportunidades”?

Considera que esta forma de previsdo é a mais adequada?

Sendo este um processo diferente do tradicional quais sdo as vantagens e quais as
desvantagens que identifica em todo o0 processo?

Consegue sugerir alguma evolucéao para essas desvantagens?

Entrevistado Data Duragao

17 de fevereiro de 2021|11:33 minutos
19 de fevereiro de 2021| 4:40 minutos
Dr. Roberto Teixeira 17 de fevereiro de 2021|34:15 minutos
Dr. Gongalo Marques | 18 de fevereiro de 2021(20:09 minutos

Dr. Pedro Mota

Tabela 2 - Plano de Entrevistas
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Apéndice Il — Cronologia das reunides

Na tabela abaixo podemos ver quando se realizaram as reunides referentes ao estagio

curricular e, quais os objetivos estipulados para as mesmas.

ata
28 dezembro de 2020

Apresentacdo, definigdo de objetivos, burocracias

6 de janeiro de 2021

Protocolo estégio, plano de estagio, indice

13 de janeiro de 2021

Revisdo de literatura

21 de janeiro de 2021

Revisdo de literatura

28 de janeiro de 2021

Revisdo de literatura

3 de fevereiro de 2021

Revisdo de literatura, breve apresentagdo da empresa

10 de fevereiro de 2021

Guido entrevista, descrigdo das etapas do modelo de planeamento

12 de fevereiro de 2021

Processo de criagdo da previsdo financeira

18 de fevereiro de 2021

Ponto de situagdo entrevistas, identificagdao de drivers

25 de fevereiro de 2021

Resumo das entrevistas, conclusdes retiradas

5 de margo de 2021

Esquema radar conforme as entrevistas

10 de margo de 2021

Estudo da avaliagdo de desempenho

11 de margo de 2021

Visita guiada a empresa

17 de margo de 2021

ModificagBes gerais sugeridas pelo professor Rui Fernandes

25 de margo de 2021

Abstract, introdugdo, conclusdo

1 de abril de 2021

AlteragGes finais recomendadas

Tabela 3 - Cronograma de reunides
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