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Resumo

A cada ano que passa, as dificuldades e obsticulos que uma empresa enfrenta
parecem cada vez mais frequentes e distintas. O foco na estratégia a médio e longo prazo
torna-se dificil e, muitas vezes, é totalmente consumido pela aten¢do na resolu¢ao dos
problemas do dia-a-dia. Entre outras, a metodologia do Balance Scorecard (BSC) esta,
atualmente, bastante difundida no mundo empresarial, com vista a auxiliar na persecucio
estratégica. No entanto, nos tltimos anos, a metodologia Obyectives and Key Results (OKR) tem-
se tornado famosa pelos seus resultados.

Com este Estudo de Caso pretende-se averiguar o uso da metodologia OKR na
definicio de uma ferramenta de apoio a implementacio da Estratégia de uma empresa
tradicional, assim como estudar as eventuais diferengas entre esta metodologia e os Mapas
Estratégicos (BSC).

Os resultados obtidos com este Estudo levam a acreditar que, no futuro, cada vez
sera crescente o numero de empresas, de setores mais tradicionais, a adotar esta nova
metodologia. Por outro lado, é possivel encontrar algumas diferengas entre esta metodologia
e um Mapa Estratégico (BSC), que deverio ser tidas em conta na aplicagio de um modelo

com base na metodologia OKR.

Palavras-Chave: Objectives and Key Results, Balanced Scorecard, Mapa Estratégico, Estratégia,

Industria Tradicional.
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Abstract

From year to year, the issues and obstacles that a company faces seem to be more
frequent and different. The focus on medium and long-term strategy becomes more difficult
and, sometimes, it is completely consumed by the attention to the daily problems. Among
others, the Balance Scorecard (BSC) methodology is, nowadays, widespread by the business
wortld, and it aims to help the Strategic Performance. However, in recent years, Objectives
and Key Results (OKR) methodology has become famous by its results.

This Case Study aims to investigate the application of the OKR methodology in the
definition of a tool to support the Strategy implementation in a traditional company, as well
as possible differences between this methodology and the Strategic Maps (BSC).

The results of this Case Study lead to believe that, in the future, more and more
companies, from traditional sectors, will use this new methodology (OKR). On the other
hand, it is possible to find some differences between this methodology and a Strategic Map

(BSC), which should be considered when applying a model based on the OKR.
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1. Enquadramento

Com esta dissertacao pretende-se investigar, numa primeira fase, a aplicabilidade da
metodologia Objectives and Key Results (OKR) numa industria tradicional (neste caso, do
calcado). Numa fase posterior, procurar-se-a entender as diferengas entre esta metodologia
(OKR) e os Mapas Estratégicos, desenvolvidos com base na metodologia do Balanced
Scorecard (BSC), de Robert S. Kaplan e David P. Norton

Sera utilizado o Estudo de Caso, como método de investigacao, e aplicadas diversas
técnicas desde a analise de documentos a realizagdo de entrevistas, uma vez que, para além
de se pretender aprofundar conhecimento acerca destas metodologias (BSC e OKR),
pretende-se perceber a aplicabilidade e funcionamento de ambas em contexto real e também
qual a percecao da empresa acerca das mesmas.

Como resultado deste Estudo de Caso, pretende-se também a elabora¢ido de uma
proposta de metodologias de monitorizagio de desempenho adequados a organizagao em
estudo, que promova a convergéncia com a Estratégia definida (Missao, Visio e Valores).
Por outro lado, procurar-se-a identificar e explorar as diferencas entre as duas metodologias
(OKR e BSC), nomeadamente em relagao aos resultados de cada uma, quando aplicadas a
realidade da empresa em estudo.

A empresa ¢ denominada neste Estudo como Pinheiro&Cardoso, SA, sendo este
nome ficticio, por motivos de confidencialidade. A empresa onde sera realizado este estudo
integra-se na industria do setor do calgado operando em Portugal, ha mais de quatro décadas.
Atualmente, tal como na generalidade das empresas, nomeadamente as de maior dimensao,
esta possul varios key performance indicators (KPI’s). No geral, estes KPI’s estao definidos
internamente por cada departamento, levando, em alguns casos, a existéncia de férmulas de
calculo distintas, resultado das diferentes perspetivas dos diversos departamentos sobre o
mesmo indicador.

Considera-se que também, a comparacao entre as duas metodologias (OKRs e BSC)
efetuada na presente dissertacao, podera ser relevante do ponto de vista académico, na
medida em que, apesar da limitacao inerente a se tratar de um estudo da sua aplica¢ao a uma
unica empresa, nao existem até a data estudos conhecidos no que diz respeito a interacao
entre elas. Ao contrario do BSC, que surgiu em meados da década de 90, e que desde entdo

tem sido largamente estudado e implementado, a metodologia OKR nao se encontra ainda



tao difundida pelas empresas nem foi ainda alvo de elevado escrutinio do ponto de vista de
literatura académica.

O préximo capitulo apresenta os fundamentos teéricos para o desenvolvimento do
estudo proposto. No capitulo seguinte explica-se os objetivos deste estudo, bem como a
metodologia que se ira adotar. No capitulo 4, havera a apresentacio do Estudo de Caso,
onde se procurara cumprir os objetivos anteriormente propostos. Por ultimo, a discussao e

conclusao acerca do tema deste Estudo.



2. Revisao de Literatura

2.1 Abordagem Objectives & Key Results (OKR)

2.1.1 Management by objectives (MBOs) e subsequentes metodologias

A origem dos OKR (Objectives and Key Results) reside na filosofia de “Gestao por
Objetivos” (MBOs), que surgiu nos anos 60 do século passado, sobre a qual o exemplo mais
famoso foi a empresa Hewlett-Packard (HP), onde os resultados alcancados foram brilhantes
(Doerr, 2018).

Em 1954, Peter Drucker publicou “The Practice of Management” onde abordou a
filosofia de gestao por objetivos (Kurzynski, 2009). Apesar dos elevados niveis de
produtividade conseguidos pelas inumeras empresas que adotaram aquela filosofia, algumas
limitagoes tornaram-se evidentes das quais se destaca a reducdo a meros indicadores de
performance (KPIs), muitas vezes sem um verdadeiro sentido estratégico. Por outro lado, a
associagao desta metodologia com os bonus e prémios de performance contribuiu, também,
para a diminui¢dao ou estagnac¢ao dos resultados nas empresas que adotavam a MBOs. Este
crescimento muito limitado dos resultados deveu-se as restricdes em arriscar numa performance
alternativa, de cada membro de uma organizagao, que pudesse trazer resultados melhores,
com medo de perder ou ser prejudicado gravemente na atribuicao de bénus ou prémios.

Mais tarde, salienta-se o surgimento da metodologia do Balanced Scorecard (HBR,

1992), a qual sera abordada mais a frente nesta Revisao de Literatura.

2.1.2 Objectives and Key Results (OKR)

Em 1968, Andrew Grove cofundou a In#e/ (Silicon Valley Historical Association,
2008), onde mais tarde desenvolveu e aplicou o sistema de gestaio “OKR”. Inspirado na
metodologia MBOs de Drucker, Grove identificou e procurou colmatar as falhas desta

metodologia:



MBOs Intel OKRs
"O qué" "O qué" ¢ "Como"
Anual Trimestral ou Mensal
Privado e Pouco Claro Publico e Transparente
Top-down Bottom-Up ou Lateralmente
Ligado 2 Compensacio Quase sempre separado da Compensacio
Aversio ao Risco Agressivo e Inspiracional

Figura 1: MBOs vs OKRs (Doerr, 2018)

A metodologia OKR define-se como uma ferramenta que ajuda no foco de toda a
organiza¢ao nos seus principais objetivos. Os Obyjectives sao as metas que a empresa pretende
alcangar, definidas de forma inequivoca (resposta a “O quer?”). Doerr defende que estes
objetivos, para além de relevantes e orientados para a agdo, devem provocar,
preferencialmente, algum grau de inspiracao. Os Key Resuits (KR), por outro lado, definirdo a
forma como chegaremos aos objetivos propostos (resposta a “Como?”). Além de concretos,
especificos, calendarizados e mensuraveis, os KR’s devem traduzir um certo nivel de
agressividade, embora realisticos. A importancia de definir para cada Objective a forma como
sera medido (“a.z.b. — as mesured by”) é fulcral nesta ferramenta. Assim, os KR acabario por
ser a concretizagao inequivoca dos objetivos a alcangar (ao definir o #ming, e responder ao
“O que?” e “Porque?”).

Esta metodologia devera ser definida ao nivel do topo da hierarquia da organizagao,
mas nao de uma forma isolada. Normalmente, e para uma maior eficacia desta ferramenta,
devem contribuir com inputs de toda a organizacao: por exemplo, a defini¢io de KR’s ndo
devera ser realizada por niveis hierarquicos superiores, por haver dificuldade na defini¢ao do
“como” se podera alcangar um determinado objetivo, ou caso a definam, ser desajustada a
realidade no “terreno”. Assim, o OKR tem a necessidade do envolvimento de toda a
organiza¢ao para poder ser definida. Cada nivel da estrutura organizacional devera definir os
seus proprios KR’s e respetivas metas, que se interligardo no final com os objetivos da
Organizagao.

Um ponto relevante nesta metodologia é a convergéncia de toda a Organizagao a
alcancar os objetivos definidos. A rentabilidade esperada numa organizac¢ao que desenvolve
a sua atividade com base numa ferramenta que monitoriza o alcance dos seus objetivos de
uma forma tao concreta e clara é bem superior. Doerr da-nos o exemplo comum nas

organizagoes: varios managers ¢ colaboradores sabem onde querem chegar, dando-lhes



motivacio. No entanto, esse entusiasmo desvanece-se com O tempo, ou por nao
conseguirem monitorizar onde estdo no “caminho” para alcangar esses objetivos ou porque
nao os alcangam e nao entendem as razoes (Doerr, 2018).

O OKR ¢ uma ferramenta relevante na Gestao Estratégica, nomeadamente pela
capacidade que da aos managers de uma organizagao para definirem e acompanharem uma
eventual alteracdo estratégica, nomeadamente em contexto de crise. As alteragdes drasticas e
repentinas no contexto organizacional atual levam a necessidade de uma resposta cada vez
mais rapida e eficaz por parte das Organizagoes. O OKR permite definir o que fazer e como,
e, posteriormente, acompanhar a sua implementacao (Doerr, 2018).

Nos anos setenta, John Doerr um engenheiro, comegou a trabalhar na Inze/, onde
pode aprender acerca desta metodologia que entdo ja estava implementado por Grove. Mais
tarde, em 1999, financiou uma start-up (que se viria a tornar na Google), e ai implementou esta
metodologia (Gatesnotes, 2018; Doerr, 2018).

Google, Intuit, Oracle, Linkedin e Gates Foundation sao cinco dos maiores exemplos onde
a ferramenta OKR foi implementada com sucesso nos udltimos anos (Harvard Business
Review, 2018; Radonic, 2017). O sucesso destas trés organizagoes é conhecido globalmente,
sendo prova disso o segundo lugar da empresa Google em 2018 de “Melhor empresa para

Trabalhar”, pela revista Fortune e a segunda maior empresa em termos de capitalizagao

bolsista (Doerr, 2018).

2.1.3 Caracteristicas do OKR

Doerr enumera quatro caracteristicas desta metodologia (OKR):

¢ Foco e Compromisso — tornar claro e inequivoco onde queremos chegar e
o que realmente importa para o conseguir. Desta forma, toda a organizacao
foca-se naquilo que ¢ verdadeiramente crucial, em detrimento de questoes

secundatias;

e Alinhamento e Trabalho em Equipa — um sistema OKR caracteriza-se
pela sua transparéncia, estando implementado de forma a que todos os

elementos de uma organiza¢ao saibam os objetivos e as interdependéncias



entre eles. Desta forma, garante-se o alinhamento estratégico da empresa,
dando liberdade a cada elemento para alcangar as suas metas, promovendo o

compromisso, o trabalho em equipa e a inovagao necessaria para as alcangar.

e Monitorizagao e Responsabilidade — o acompanhamento dos resultados
(KRs) torna mais evidente a persecucao dos objetivos propostos. Em caso
de desvio nesse “caminho”, deve consequentemente conduzir a reflexdo e

respetivas agoes, de forma a alcancgar os objetivos definidos.

e Superagio (Stretch Goals) — este sistema permite € promove a superagao
de cada elemento da organizacio, levando a criatividade e permitindo

descobrir novas formas de alcangar os Objetivos (Doerr, 2018).

2.1.3.1 Foco e Compromisso

Doerr (2018) cita Andy Grove (fundador da Intel):

“... se nos tentarmos focar em tudo, acabamos por nos focar em nada.”

A metodologia OKR enaltece a importancia de dar atengao apenas aos pontos
cruciais da estratégia, diferindo os outros pontos menos relevantes. Esta caracteristica (Foco)
implica a necessidade dos lideres se debrucarem na defini¢iao clara dos pontos criticos da
persecucdao da estratégia da organizagao. Sem isto, podem surgir desvios naquilo que se
pretende alcangar, ou investimento por parte da organizagdo em questdes irrelevantes em
cada momento (Doerr, 2018).

Para além da defini¢ao, ¢ importante a comunicagao clara desses pontos criticos, com
vista a atingir o foco e o compromisso da organiza¢ao. Segundo Macleod and Clarke (2009)
(¢fr. Welch, 2011), a comunicacdo clara e inequivoca é um fator critico para aumentar a
performance dos elementos de uma organizacio. Por outro lado, a comunicagao deve
responder nao s6 ao “O qué?”, mas também ao “Porqué?”. Este tltimo dara sentido e, desta

forma, aumenta a motiva¢ao e compromisso de todos os membros da organizacao (Doerr,

2018).



Assim, na metodologia OKR, a definicao de Objectives deve ser limitada em nimero
(Doerr, 2018). Steve Jobs defendeu que a inovagio ¢ resultado da rejeicdo de inimeras ideias
e da escolha cuidada de uma delas (CNBC, 2018). A quantidade de objetivos que uma dada
organiza¢ao define como prioritarios, deve ter em conta a sua capacidade de atuagio e de
foco em simultaneo (Doerr, 2018). Radonic (2017), apresenta um limite maximo de seis

objetivos e cinco Resultados-Chave por cada um deles.

2.1.3.2 Alinhamento e Trabalho em Equipa

Os OKR definidos para cada elemento de uma organizacao sido abertos e de
conhecimento geral. Esta transparéncia permite o escrutinio publico e, com isto, a
possibilidade de sugestdes de melhoria, assim como um maior alinhamento dentro da
organizagao. E, de facto, relevante este conhecimento por parte de cada elemento, no sentido
de potenciar o espirito de interajuda. Por outro lado, aspetos como a progressao na carreira
estara dependente do melhor desempenho em relagao aos aspetos criticos. A opacidade,
muitas vezes existente em relacio a estes aspetos, sera diminuida, contribuindo para um
melhor ambiente social (Doerr, 2018).

O trabalho em equipa é a melhor ferramenta para atingir um objetivo,
independentemente da 4rea, setor ou atividade da empresa (Cooney & Sohal, 2004) (apud
Jaca et al., 2013). Mas esse trabalho em equipa necessita de alinhamento e coordenagio para
o sucesso: um estudo publicado pela Harvard Business Review (HBR, 20106) alega que um maior
alinhamento dentro da organizac¢ao, além de motivacional, duplica a probabilidade de sucesso
organizacional. Por outro lado, todas as empresas, com os trabalhadores com os melhores
desempenhos, tém um sistema “formal” de conexdo entre os objetivos da empresa e

individuais.

2.1.3.3 Monitorizagao e Responsabilidade

O acompanhamento na metodologia OKR deve ser estruturado em 3 fases:

Configuragao, Monitoriza¢ao e Encerramento.



Na configurag¢do, destaca-se a necessidade de estabelecer uma plataforma ou meio
transversal, através do qual seja possivel compilar todos os OKRs de uma organizagao. Nessa
plataforma (nomeadamente, uma plataforma digital), todos os objectives e key results devem ser
atualizados (o mais automaticamente possivel e com a menor interven¢ao humana) de forma
a que se faca o acompanhamento necessario e se consiga analisar a evolugao (que podera ser
semanalmente). Assim, respeitar-se-a a transparéncia e abertura inerente desta metodologia
(Doerr, 2018).

A monitoriza¢io dos OKR ¢ outra parte fulcral do processo. Serve, este s#¢p, para
refletir acerca da progressao de cada OKR e entender as questdes com avango positivo e
aquelas que necessitam de uma melhoria e reflexdo acerca do seu desempenho.

No final de cada ciclo (que podera ser anual ou trimestral, dependendo do tipo de
atividade ou negdcio), havera o “encerramento”. Neste estadio, analisar-se-a a pontuagao
conseguida, retirando ilagoes acerca daquilo que cotreu melhor e/ou pior.

A ilagdo retirada da analise da pontuacao obtida deve, pois, ser alvo de uma
autoavaliacdo, com o superior hierarquico, onde procurara analisar a performance conseguida.
E certo que os key results sao numéricos e, por isso, objetivos. Mas importa nesta fase
averiguar uma performance bastante superior a esperada (p.e., superior a 100%), de forma a
aferir, para futuro, acerca da defini¢ao da meta estabelecida. Segundo um estudo publicado
pela Harvard Business School (HBS, 2014), a aprendizagem ¢é mais eficaz, se obtida através da
experiéncia conjugada com posterior reflexao. Desta forma, a pessoa ird reter os pontos
essenciais e, por conseguinte, aprender mais sobre essa mesma experiéncia, refletindo sobre
o que correu melhor e pior.

A classificacao final de cada Key Resu/t deve ir além da percentagem conseguida: em

conjunto com o superior hierarquico, deve esta classificagao final traduzir o contexto na qual

foi obtida (Doerr, 2018).

2.1.3.4 Superagao (Stretch Goals)

A ambicao na defini¢ao de objetivos deve estar presente, nao devendo ser o resultado
de uma aposta infundada da estratégia da organizacaio (HBR, 2017). Na metodologia OKR,
defende-se esta ambigao, incluindo metas com um nivel superior, com vista na melhoria da

performance, motivagdo e compromisso. Doerr estabelece que cada objetivo deva ter a



probabilidade de ser atingido de 50%, de forma a encorajar um maior potencial de inovagao.
(Doerr, 2018)

No entanto, um aspeto essencial desta caracteristica é a aceitagdo deste “objetivo
ambicioso”. Aqui reside a importancia da negociagao de cada OKR e do botttom-up na
defini¢do de objetivos e metas (Doerr, 2018). Caso nio se verifique essa aceitagdao, podera
mesmo haver uma degradacao da performance em relagao a esse objetivo (Thompson et al.,

1997).

2.1.4 Implementagiao da metodologia OKR nas organizagdes

Radonic (2017) advoga que o primeiro passo para a correta implementagao do
sistema Obyjectives and Key Results numa organizagao é a prévia formagao intensiva. Procura
potenciar as metas e objetivos de cada elemento da organizacao, exigindo de cada um a
defini¢do da forma e das metas que permitam procurar o verdadeiro alcance dos objetivos
propostos. Assim, é necessario numa fase mais primordial a apresentacdo e esclarecimento
acerca da implementacao desta ferramenta.

Outro ponto relevante desta implementagao ¢ o tamanho de organizaciao. De facto,
existem diferentes abordagens, nomeadamente quando se trate de uma grande organizagao,
com niveis hierarquicos bem definidos (por exemplo, departamentos) e uma pequena e
média empresa, a qual se caracterize por um sistema hierarquico mais horizontal, em que o
nivel mais baixo da hierarquia comunica diretamente com a dire¢ao. Radonic (2017) defende
que, no primeiro caso (grande organizacao), o mais importante ¢ o estabelecimento de um
bom sistema de comunicagio, que torne o sistema OKR transparente para toda a
organizacao. Para além disto, uma sugestio dada por este autor, para este tipo de
organizagoes, ¢ a defini¢ao e o foco nos OKRs dos departamentos. Estes devem servir de

ligagao entre os OKRs de cada elemento da organizaciao e o OKR geral da empresa.



Pequena e Média Grande Empresa
Empresa (organizaciao (organizacio hierarquica
hierarquica simples) complexa)
EMPRESA EMPRESA
Objetivos e Resultados- Objetivos e Resultados-
Chave Chave
COLABORADORES DEPARTAMENTOS
Objetivos e Resultados- Objetivos e Resultados-
Chave Chave
COLABORADORES
Objetivos e Resultados-
Chave

Figura 2: Implementacdo do OKR por tipo de empresa (Radonic, 2017)

2.2 Estudos relevantes e implementagao da nova metodologia OKRs

O presente estudo resultard na obten¢ao de uma proposta de uma ferramenta de
Gestao Estratégica, com base na metodologia Objetcives and Key Results (OKR). Assim, esta
implicita uma alteragao, ou pelo menos, uma alternativa as ferramentas atuais disponiveis da
organizagao.

A investigacao de Kurt Lewin (1947), acerca da mudang¢a em grupos sociais, advoga
que o sucesso de implementacao da mudanca numa organizagao tem trés fases:
“descongelar”, “mudar” e “congelar”. Neste sentido, Oberg, Hammersberg e Fundin (2017)
referem que, numa primeira fase, a existéncia do compromisso ao mais alto nivel na
organiza¢ao por essa alteracao, assim como o objetivo claramente definido, sao fulcrais para
induzir, desta forma, a motiva¢ao necessaria para que haja a alteracao do status-quo existente.
Posteriormente, quando falamos em “mudat”; trés aspetos tornam-se relevantes: a existéncia
de “agentes de mudanca dedicados” (isto ¢, individuos da organizacdo persistentes,
dedicados e com influéncia para trazer a mudanga), escolha dos KPI’s importantes e
capacidade de aferir as mais-valias desta alteragao em termos financeiros. Por ultimo, na fase
de estabilizagdo, as novas modificagdes implementadas sao aceites na generalidade da

organiza¢ao, tornando-se, por isso, a nova normalidade.
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Com vista a aumentar o sucesso de implementacao deste estudo serd importante
identificar as falhas da situagao atual, de forma a motivar o “descongelamento” do atual stazus

quo, relativamente a esta questdo na propria organizagao.

2.3 OKR vs Abordagem do BSC
2.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

De acordo com CIMA (1996) (cfr. Madeira, 2000), o BSC é:

“uma metodologia para fornecer informagao de gestao de forma a

apoiar a formulagao e implementagao da politica estratégica da empresa”

(p-49).

Esta metodologia surgiu em meados da ultima década do século passado através dos
autores Robert S. Kaplan e David P. Norton. Estes estudaram 12 empresas, durante um ano,
no sentido de desenvolver um sistema de medigao de performance. O BSC, para além dos
objetivos meramente financeiros, contempla outros objetivos nao-financeiros (isto é,
operacionais) de forma a dar aos gestores uma no¢ao mais holistica da performance da empresa.
Estes ultimos focam-se em trés perspetivas da empresa (para além da Financeira): a
perspetiva de Clientes, dos Processos Internos e da Aprendizagem e Crescimento (HBR,
1992).

Os Mapas Estratégicos (BSC) tém implicito que nido é possivel criar valor para o
acionista, sem criar valor para o cliente e, desta forma, a proposta de valor para o cliente
assume aqui um papel fundamental. De uma forma genérica, na perspetiva Financeira
encontra-se definido o desempenho financeiro da empresa (por exemplo, “crescimento do
volume de negdcios”); na perspetiva de Clientes permite definir a posi¢io no mercado onde
atua ou a satisfacao do cliente; na perspetiva dos Processos Internos, define-se as agdes mais
efetivas, de forma a criar a proposta de valor para o cliente. Podem dividir-se em quatro
secgdes ou grupos: inovagao, operagoes, clientes (ou affer sales services) e sociais e regulagao;
por ultimo, na perspetiva de Crescimento e Aprendizagem, procura aferir a disponibilidade

da empresa para inovar e crescer (Tubis e Werbiniska-Wojciechowska, 2017; Barreiros, 2019).
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O BSC ¢ multidimensional, pelas varias perspetivas que integra, e equilibrada
(Barreiros, 2019): pelo balanceamento entre objetivos de curto e longo prazos, indicadores
financeiros e nio-financeiros, resultados e inducio.

No entanto, o BSC nio se trata apenas de uma ferramenta de monitorizacio do
desempenho de uma organizacdo. Os autores desta ferramenta definiram cinco principios

para focar na estratégia de uma organizaciao (Norton & Kaplan, 2001):

1. Tradugdo da Estratégia da Organizagio em termos operacionais: o BSC
deve ser definido em termos claros, objetivos e operacionais com base na Missao,

Visao e Valores da empresa e de toda a estratégia delineada para a organizagao;

2. Alinhamento de toda a Organizagio a volta da Estratégia definida: numa
organiza¢ao é importante que “todos remem para a mesma dire¢ao”, tendo em
conta as diferentes fun¢oes de cada departamento ou area. O BSC deve, por isso,
refletir as ligages entre as varias areas, no sentido da estratégia delineada, criando
desta forma as sinergias necessarias para que a organizacao alcance os objetivos

estratégicos definidos;

3. Transformar a Estratégia da Organizagio na fungio de cada elemento: a
utilizagdo desta ferramenta levard a que todos os elementos conhecam a
estratégia da empresa e, desta forma, trabalhar para o seu alcance. Assim,
definindo os objetivos e os zargets de cada elemento da organizacao em funcio
dos objetivos estratégicos do BSC, assegura-se o alinhamento dos primeiros com
a estratégia da empresa. Neste sentido, os sistemas de reconhecimento e
compensag¢ao, dos colaboradores de uma determinada organizacgao, traduzem a

estratégia definida e reconhecem melhor o esfor¢o de quem a implementou;

4. Tornar a Estratégia um “processo continuo”: utilizar o BSC de forma a
relacionar a Estratégia da organizacdo com o processo orcamental (Budgef). Por
outro lado, as ligagoes e interdependéncias, entre os varios objetivos estratégicos
presentes no BSC, permitem identificar e “reajustar” a mesma, tendo por base

os sistemas de feedback e reunides de Gestao. Assim, a Estratégia tragada nao deve
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ser encarada como estanque, mas dinamica, com base nos resultados alcangados

e processos de aprendizagem;

5. Promover a mudanga através da Lideranga: implementar uma nova estratégia
requer uma transformacgdo da forma como uma organizagdo esta assente. Mais
do que algumas alteragoes, é necessario que todos os colaboradores entendam
onde se quer chegar, para que haja sucesso na sua implementagao. Assim, os
Lideres destas organizagdes deverio servir-se do BSC como uma ferramenta que
os ajude na comunicacao dessa Estratégia, em vez de uma ferramenta de

controlo.

2.3.1.1  Criticas a2 abordagem BSC

Cerca de 181 artigos sobre BSC foram publicados desde o ano em que foi
apresentado (1992) até 2011 (Tubis e Werbinska-Wojciechowska, 2017). Sem duvida, varios
autores se debrucaram sobre o estudo desta ferramenta estratégica. Desde o momento em
que surgiu, varios foram os casos de sucesso, como a empresa Mobil. Esta empresa
conseguiu, apos a implementagao do BSC, tornar-se a empresa numero 1 a nivel mundial em
termos de resultado liquido e aumentou o seu cash flow em mais de mil milhdes de ddlares
americanos (Norton & Kaplan, 2000).

Todavia, varios foram os autores que criticaram este modelo (Norreklit, 2000;
Hudson et al., 2001; Bieker, 2005).

Uma das criticas mais relevantes é que, na pratica, sao estabelecidas ligacées logicas
em vez de causais: Norreklit exemplifica a satisfagao dos clientes nao leva obrigatoriamente
a um melhor resultado financeiro. Para tal, é necessario que se realize um estudo financeiro
para averiguar se os produtos e servicos prestados que melhor satisfazem os clientes, levam
efetivamente a um melhor desempenho financeiro.

Norreklit critica ainda a validade do BSC como ferramenta de estratégia dada a falta
de foco nos fatores externos a organizacao (Norreklit, 2000). Este facto ganha for¢a com o
contexto externo que a maior parte das empresas enfrenta: a globaliza¢ao levou a um

aumento da competitividade e dos riscos que correm. Novos desafios sio enfrentados
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diariamente por todas as empresas, pelo que ignorar ou nao dar o foco suficiente ¢ uma
critica pertinente.

Outras criticas podem ser enumeradas com base na literatura existente. No entanto,
os varios casos de sucesso nao deixam duvidas da sua importancia, nomeadamente em

empresas como Novartis, Novo Nordisk, 1 olkswagen ou Shell (Akdogan, 2012).

2.3.2 Principais comparagdes entre as duas metodologias (BSC vs OKR)

Tal como acontece com outras metodologias de acompanhamento estratégico, o
BSC e o OKR procuram auxiliar o acompanhamento e, no limite, o (in)cumprimento e/ou
superacao dos objetivos presentes na estratégia de uma organizacao (Zhou&He, 2018).
Apesar de terem o mesmo objetivo, sio metodologias diferentes, conforme se salienta na

Figura (3), construida a partir de Zhou&He (2018) e de Radonic (2017):

OKR BSC/KPI
Defini¢io e .
. . Mais frequente Menos frequente
acompanhamento /revisio
Transpatréncia e Abertura Mais transparente (Bottom-Up) Menos transparente (Top Down)
E ialment nivel t d
Defini¢iao dos Objetivos Maior abertura a toda a organizagio SS€I.1C : e.n © a0 VCA OE)O :
hierarquia da organizagio
Imposicao (Top Down) a toda a
Defini¢do das Metas Negociavel e Ambiciosa posigio (T p, NW )
01ganizacio
Ligacdo com a Estratégia Mais Limitada Mais Clara

Figura 3: Principais diferencas entre OKR e BSC/KPI (Zhou&He, 2018; Radonic, 2017)

A frequéncia de revisio na metodologia OKR ¢ livre e devera ser definida com base
no contexto e cultura organizacional, embora Doerr aconselhe a base trimestral (Doerr,
2018). Quando comparado com o BSC, o OKR apresenta-se com uma maior flexibiliza¢ao
na redefinicdo dos objetivos, tio importante nos dias de hoje com as constantes alteracoes.

Outro aspeto diferenciador ¢ a defini¢ao de objetivos e metas. Ao contrario do BSC,
a metodologia OKR releva os objetivos pessoais, ao integra-los nos objetivos da empresa.
Isto acontece uma vez que, depois de definidos os objetivos da empresa ou do departamento,

cabera a cada membro da organizacao definir os seus proprios objetivos. Estes estardo assim
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integrados no sistema OKR, ao contrario do BSC, onde foram estabelecidos por cada
membro da organizacdo. Este fator ¢ critico e apresenta-se como uma das vantagens da
utilizagdo da metodologia OKR, estimulando a inovag¢iao e motivando cada elemento. Desta
forma, ha um maior potencial na performance da empresa.

O BSC integra os objetivos estratégicos e as suas relagoes em 4 dimensdes, conforme
referido anteriormente. Na metodologia OKR niao existe essa organizagdo, de forma
explicita, o que podera tornar menos claro o enquadramento de cada objetivo (Zhou&He,

2018; Radonic, 2017).

2.4 Selegao e Avaliagdo de Indicadores de Desempenho

O contributo das classes mais baixas da hierarquia das organiza¢des para a melhor
definicio de indicadores ¢ relevante, nomeadamente na identificacado de problemas,
desenvolvimento de ideias de melhoria e sugestio de solugdes (Wouters e Wilderom, 2008).
Em ambas as metodologias (BSC e OKR) este ponto ¢é relevante.

Na selecao de indicadores deve acautelar-se pelo menos alguns aspetos mais

importantes (Barreiros, 2019), a saber:

Viabilidade Técnica — “E possivel calcular?”;
e Custo ou Rendibilidade — Trade-gff entre o ganho de ter essa informacao

calculada e o custo de nio a ter;

Combinagao adequada dos indicadores de indugao e de resultados —

isto ¢, indicadores de causa (inducio) e efeito (resultado);

Risco de Comportamento disfuncionais — efeitos perversos causados

pelos indicadores definidos;

Sobre este ultimo aspeto, deve ser realizado teste de avaliagdo, com vista 2

averiguacao de possuir as trés caracteristicas que evitam tais comportamentos, sendo elas:

e Indicadores Objetivos - nio reflita qualquer duvida ou ambiguidade na sua

definicio;
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¢ Indicadores Completos - consegue atingir e envolver totalmente os aspetos
que pretende medir;
e Indicadores Reativos - entende-se o que pretende

controlar/medir/influenciar (Barreiros, 2019);

Na figura 1, exemplifica-se um teste de avaliagdo de indicadores (Barreiros, 2019),

|DEAL, mas dificil de conseguir para
tarefas ndo rotineiras

através de um esquema de arvore de causa:

o indicador

pode ser

influenciado?

Completo
Néo reativo

o indicador é
completo?

Objetivo
Incompleto Reativo

Natureza

Capacidade de controlo limitada
(e.g., capitalizacao bolsista; resultado; EBITDA;...)

Comportamento disfuncional

Figura 4: Teste de Avaliagdo de Indicadores (Risco de Comportamentos Disfuncionais) (Barreiros, 2019)

o indicador
do pode ser

indicador influenciado?
\lbjer/vo Néo reativo

Apenas motiva se a confianca for elevada

2.5 Breve Conclusao

Neste capitulo desenvolveu-se o enquadramento tedrico no ambito daquilo que se
pretende estudar nos préximos capitulos. Varios serao os aspetos que se procurard aferir
relativamente a esta tematica.

Entre esses aspetos destacam-se a possibilidade de aplicar a metodologia OKR, numa
industria mais tradicional, nomeadamente do calgado. Por outro lado, procurar-se-a
identificar as principais diferengas entre a metodologia OKR e o Mapa Estratégico, definido
com base na metodologia BSC. Por ultimo, os aspetos relacionados com a apresentacao e

visualiza¢ao que ambas a metodologias apresentam.
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3. Metodologia

3.1 Objetivo de Investigacao

O objetivo principal desta investigagdao é averiguar o uso da metodologia Objectives
and Key Results (OKR) na definicdo de uma ferramenta de apoio a implementagao da
Estratégia da empresa, assim como estudar as eventuais clivagens entre esta metodologia e
os Mapas Estratégicos (BSC).

Por um lado, este objetivo é oportuno no contexto da organiza¢ao em estudo, uma
vez que o acompanhamento dessa estratégia carece de uma ferramenta solida e que permita
efetivamente demonstrar a persecu¢ao da mesma (ndo existe, por exemplo, um Balanced
Scorecard definido). Por outro lado, os resultados inequivocos conseguidos noutras empresas
como a Google ou a Inte/ com a metodologia OKR, conforme referido anteriormente, bem
como a pouca literatura existente acerca desta nova metodologia, valorizam a tempestividade
deste estudo. Por dltimo, a pertinéncia desta metodologia reside na necessidade de defini¢ao
daquilo que verdadeiramente importa focar. De facto, na empresa-alvo deste estudo, existe
a perce¢ao de uma falta de alinhamento e foco global, possivelmente causado pela
inexisténcia de qualquer ferramenta de apoio estratégica. A metodologia OKR, tendo como
um dos principios basicos, a transparéncia a todos os niveis hierarquicos, apresenta-se como
uma boa solugio a esta lacuna identificada.

Assim, procurar-se-a realizar este estudo de caso com base nos seguintes

objetivos/questoes:

" Objetivo 1: Averiguar a aplicabilidade da metodologia Objectives and Key Results
(OKR) numa empresa de uma industria tradicional — a industria do calgado;
* Objetivo 2: Estudar as diferencas entre as propostas com base na

metodologia Objectives and Key Results (OKR) e nos Mapas Estratégicos (BSC);

Para responder ao primeiro objetivo, sera necessario simular a implementacao desta
metodologia (OKR) na empresa-alvo. Sera importante enquadrar todos os aspetos
estratégicos da propria empresa.

O segundo objetivo pretende efetuar a comparagao do resultado da aplicacio da
metodologia OKR, com o Mapa Estratégico da empresa. Na metodologia OKR esta

implicita a simplificagdo e objetividade na forma como se define aquilo que mais importa,
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com base na estratégia da empresa. Desta forma, ha a necessidade de comparar numa fase
posterior, o resultado obtido (com o primeiro objetivo definido) e o mapa estratégico da

empresa-alvo.

3.2 Metodologia Adotada

Foi utilizada uma Metodologia Qualitativa, na forma de Estudo de Caso
desenvolvido na empresa Pinheiro & Cardoso, S.A.

A recolha de dados foi efetuada por observacio direta e também por leitura de
documentacio interna de natureza diversa, a fonte de dados mais relevante utilizada. A este
proposito salienta-se uma relevante limitagdo encontrada relacionada com o fiming da
realizagdo deste estudo, compreendida entre fevereiro e maio de 2020, altura em que a
atividade da empresa-alvo (tal como o resto do mundo) foi afetada, de forma significativa,
pelo abrandamento de atividade devido a COVID-19. Efetivamente, a Pinheiro&Cardoso,
SA nio cessou completamente a sua atividade, mas esteve a operar no regime de /zy-gff
simplificado. Apesar das dificuldades encontradas, o autor procurou desenvolver este Estudo
de Caso, focando-se nas fontes de dados disponiveis, para conseguir responder de forma
criteriosa e séria as questoes colocadas neste estudo.

A presente dissertacao consiste entio num Hstudo de Caso, realizado no contexto
natural desta empresa. O autor faz parte da equipa do departamento de Business Controlling
(Controlo de Gestao) da organizac¢ao, estando desta forma, numa posicao interna adequada
para a observacido dos elementos necessarios desta investigacao. Conforme Yin (2018)
explica, o Estudo de Caso deve ser aplicado, preferencialmente, quando as questdes de
investigacao sao do tipo “Porquér” e “Como?”. Para além disso, o mesmo autor advoga a
pertinéncia desta estratégia de investigacao quando se trata de questdes que necessitem uma
analise mais aprofundada acerca dos fendmenos sociais. Por tltimo, o Estudo de Caso aplica-
se, neste contexto, pela auséncia da necessidade de controlo dos fenémenos
comportamentais dos patticipantes e pelo foco nas atuais condutas/comportamentos.

O Estudo de Caso pretende ser explicativo na medida em que o foco devera ser o
sucesso na explicac¢ao entre a causa-efeito daquilo que se propdoe definir e construir (Ramos,

2019).
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4. Estudo de Caso

4.1 A empresa e o seu contexto

4.1.1 Pinheiro&Cardoso, SA

A Pinheiro&Cardoso, SA atua no setor industrial do calgado em Portugal desde 1978.
Localiza-se na regidao Norte do pais, a par com outras inddstrias que atuam no mesmo setor.
E considerada uma grande empresa (INE, 2020), empregando mais de 250 trabalhadores.
No inicio deste milénio, esta empresa foi adquirida por um grupo reconhecido
internacionalmente, integrando-a num conjunto de unidades produtivas, espalhadas pelo
continente asiatico e europeu.

O fabrico de calgado (CAE 15201) caracteriza-se pela producao de todo o tipo de
calgado, sendo uma parte consideravel dos materiais fabricados internamente. Existe ainda
uma rede de fornecedores nacionais, mas também internacionais (nomeadamente do
continente asiatico), que abastecem a Pinheiro&Cardoso, SA com componentes (materiais)
e servicos (subcontratagao de algumas atividades do processo de fabrico).

Desde o inicio da sua atividade, o seu crescimento foi sempre sustentado pela
exportacao da maior parte da sua producao. Com a sua aquisi¢ao por parte de um grupo
internacional, as exportagoes dos seus produtos atingiram niveis acima dos 90%. Assim, o
Grupo, ao qual a Pinheiro&Cardoso, SA pertence, destaca-se no setor internacional do
Calgado pela sua dimensao e qualidade, sendo reconhecida internacionalmente, através da
colecido dos prémios mais importantes do setor, pelos seus produtos de gama média e alta.

Ao nivel da organizacio do negocio, a Pinheiro&Cardoso, SA produz calgado
seguindo os planos de produgdo emitidos pelo departamento de Planeamento Central. Essa
alocagao de pares de calcado, apesar de ser decidida externamente, ¢ influenciada pelo
desempenho da prépria empresa.

O preco de venda dos produtos acabados ¢ fixado centralmente, tendo por base um
custeio-padrio realizado também pelo departamento Central. Isto é possivel devido a forte
centralizacio do Grupo na sua organiza¢ao, nomeadamente ao nfvel da Negociagdao das
Compras de Materiais (que negoceiam a cota¢ao da maior parte dos materiais que integram
o Produto Acabado). Neste contexto, a Pinheiro&Cardoso, SA, como qualquer outra

unidade produtiva deste grupo, tem capacidade de influenciar a alocagao de pares através do
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seu desempenho supetior ao custeio-padrio e/ou, em ultima analise, as demais unidades
produtivas.

De um ponto de vista da sua organizag¢ao interna, a Pinheiro&Cardoso, SA divide-se
em varios departamentos. A Produg@o, como o préprio nome indica, é constituido pela mao-
de-obra direta e indireta relacionada com a transformagao da matéria-prima em produto
acabado. A maior parte dos recursos humanos estio integrados nesta area. Por outro lado, a
Logistica é responsavel, essencialmente, por garantir todas as matérias-primas necessarias ao
processo produtivo, assim como a armazenagem e expedi¢ao para o cliente final de todos os
produtos finais. O departamento da Qualidade é responsavel por assegurar que todos os
processos, materiais e produtos acabados cumprem com as consideraveis normas de
exigencia, ao nivel da qualidade, pela Pinheiro&Cardoso, SA. A area de Recursos Humanos,
para além das tarefas de payrll, coordena eventuais recrutamentos de Novos recursos
humanos, assim como a sua valoriza¢do e seguranca (nomeadamente, formagao). A area
Financeira procura, essencialmente, assegurar que todos os recursos e¢ meios da empresa
serdo suficientes para honrar os compromissos assumidos. Por ultimo, existem outros
setores, de dimensao mais reduzida, relacionado com outras fungdes necessarias a0 negocio

(por exemplo, o departamento de Informatica e a Seguranca).

Direcdo Geral

Recursos Outros (IT,

Producdo Logistica Financeiro Qualidade
Humanos Seguranca)

[ 1

Controlo de
Gestdo

Contabilidade

Figura 5 Organigrama da Pinheiro&Cardoso, SA (Elaboragio Propria)

A area Financeira divide-se em dois departamentos: a Contabilidade e o Controlo de
Gestao. O primeiro assegura os processos de presta¢ao de contas, ao nivel interno e externo,
assim como o controlo de tesouraria. O segundo ¢ responsavel pelo reporting interno, pela
elaboracao e controlo do orcamento financeiro, pelo acompanhamento de projetos de

investimento e monitorizagao de indicadores de performance financeira.
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4.1.2 A Industria do Calgado em Portugal

A industria do calcado em Portugal comecou a desenvolver-se a partir da década de
70, do século passado. Nessa altura, a principal orientacio desta industria era a
subcontratagao realizada por grandes grupos internacionais a empresas portuguesas do setor,
focando nos baixos salarios e produgdo em massa.

O ano de 2001 estabeleceu um marco importante neste setor, pois a entrada da China
na Organizacio Mundial de Comércio veio a impactar, de forma importante, o setor do
calcado em Portugal. Como consequéncia, verificou-se uma diminui¢do do numero de
empresas ¢ trabalhadores alocados a este setor e, por conseguinte, das exportagdes de
cal¢ado.

O valor exportado em 2001 apenas seria novamente atingido (e ultrapassado) uma
década depois. Para tal, a industria do calgado nacional teve de se reposicionar, apostando
numa estratégia de produtos de maior qualidade e valor acrescentado. Esta complexa
estratégia adotada por este setor nacional obteve resultados bastante satisfatorios, levando a
recuperagao deste setor e a sua posicao de destaque na economia nacional (Direcao-Geral
das Atividades Econdémicas, 2017).

O relatorio do Instituto Nacional de Estatistica (INE), relativo ao ano de 2018, sobre
o Comércio Internacional de bens, reporta que o Calcado continua a ser dos setores mais
lucrativos para a economia portuguesa: cifrou-se em 1.144 milhoes de euros (saldo liquido
da procura externa) e um volume de negocios a rondar os 1.952 milhdes de euros. Assim, se
analisado por grupo de produtos, verifica-se que o setor do Calgado surge em terceiro lugar
do pddio, depois dos setores da Mineragao e Minérios e Pastas celulésicas e papel, no que

diz respeito ao contributo para a balanga comercial portuguesa (Figura 1).
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Figura 6 Saldo da Balanca Comercial Portuguesa em 2018 (INE, 2019)

O setor do calgado em Portugal localiza-se essencialmente na regido Norte.
Destacam-se os dois maiores polos industriais, a partir dos quais a maior parte da producio
de calgado ¢ realizada: o primeiro nos concelhos de Guimaraes e Felgueiras e o segundo
localizado nos concelhos de Santa Maria da Feira, Sio Jodo da Madeira e Oliveira de Azeméis

(Figura 2). A empresa-alvo deste Estudo de Caso localiza-se neste dltimo Pélo geografico.

Figura 7 Localizagao da Industria do Cal¢ado em Portugal (APICCAPS, 2019)

A industria do cal¢ado diz respeito aos CAE (Codigos de Atividades Econémicas)
15201 — Fabricacao de Calgado e 15202 — Fabricagiao de componentes para calgado
(Diregao-Geral das Atividades Econémicas, 2017). Segundo a lista do INE “CAE-Rev.3”,
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o primeiro codigo (15201) “compreende a fabricagdao de calgado em diferentes matérias
(couro, borracha, plastico, téxteis, madeira, etc.), para todos os fins e qualquer que seja o
processo de produgao [...]. Inclui servicos de acabamento de calgado”. O segundo (15202)
diz respeito a “fabricacao de partes ou componentes para calgado (solas, partes superiores

de calgado, palmilhas, tacGes, saltos, contrafortes, biqueiras, etc.) em couro”.

4.1.3 A Economia Portuguesa

Portugal é um pais localizado no extremo sudoeste do continente europeu. Em 2018,
tinha uma populagio residente de pouco mais de dez milhoes de habitantes. Com uma area
total superior a 92 mil km2, a sua densidade populacional situa-se nos 111,4 habitantes /
km2 (INE, 2019).

A economia portuguesa atual contrasta com o desempenho obtido nas décadas
anteriores, nomeadamente nos anos 80 e 90 do século passado. De facto, este periodo foi
caracterizado pelo crescimento acelerado, acima da média da Uniao Europeia, o que levou a
uma clara convergéncia da economia lusa com as suas congéneres europeias. Em contraste,
desde o inicio do corrente século, a economia portuguesa teve uma performance mais
mediocre, registando anos de divergéncia face aos paises da Uniao Europeia. Uma das causas
para tal desempenho prende-se com algumas caracteristicas estruturais da propria economia,
a realcar o nivel de formacao da sua mao-de-obra, por ser relativamente baixa face a outras
economias com as quais compete (Banco de Portugal, 2009).

A liberaliza¢ao de alguns setores da economia e a flexibilizacio do mercado de
trabalho tém sido algumas das medidas tomadas pelos sucessivos governos para melhorar o
desempenho econémico (Banco de Portugal, 2009). Por outro lado, nos ultimos anos, a
abertura desta economia face ao estrangeiro tem aumentado, com destaque para o
desempenho das exportagoes, que viram o seu volume e valor a aumentar significativamente

face a anos precedentes (Banco de Portugal, 2019).
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4.2 Missao, Visao e Valores

4.2.1 Missio

A Missdo é a razao da existéncia de uma determinada empresa e, por isso, deve
traduzir as suas finalidades estratégicas (Barreiros, 2019). Segundo Verma (2009) (Cady et al.,
2011), existem dois propositos na Missao definida por uma empresa: a primeira é a
comunicagio interna e externa; a segunda, é a motivagao. Norton e Kaplan (2018) referem a
importancia de brevidade na definicdo da Missao, sendo tipicamente uma frase onde se
descreve o proposito base da organizagdo. Assim, a Missdao torna-se relevante ao clarificar e
convergir os objetivos da organizacao, permitindo aos seus membros trabalharem em prol
desses mesmos objetivos (Gurley et al., 2014).

Neste sentido, a Missdo estabelecida na Pinheiro&Cardoso, SA centra-se na
“producio de cal¢ado de qualidade, conforto e inovagao, reconhecido globalmente”. O core
business da empresa é o setor do calgado, procurando destacar-se em todos os mercados

presentes, pelas suas caracteristicas superiores e diferenciadas.

4.2.2 Visio

A Visao é uma proje¢ao da posicao futura da empresa, apesar de nao ser definida no
tempo. As empresas “visionarias” tem uma melhor performance de longo prazo, devido a sua
capacidade “visionaria” e clara da sua dire¢ao (Bratianu, 2008). Assim, a Visdo deve refletir,
por vezes em termos aspiracionais, a forma como pretende ser vista pelo exterior a médio e

longo prazo (Norton & Kaplan, 2008). Em dltima analise, conforme Barreiros (2019) afirma:
“lA Visao] ¢ o destino desejado da organiza¢ao.”
A Visao da Pinheiro&Cardoso, SA esta definida pela “Producao de calcado de

qualidade e conforto, com caracteristicas inovadoras, com forte expansio internacional,

através da sua capacidade diferenciadora”.
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4.2.3 Valores

Os Valores de uma organizacio devem refletir o comportamento, o caracter e a
cultura desejada (Norton & Kaplan, 2008).
Os Valores definidos na Pinheiro&Cardoso, SA sio:

e Confianga — a Pinheiro&Cardoso, SA sempre procurou conquistar a
confianca de todos os seus stakebolders. Os principios morais e éticos
defendidos, a qualidade e a procura incessante em alcangar com tudo aquilo

caracterizam esta empresa;

e Paixdo — em tudo o que se sonha, em tudo o que se pensa, em tudo o que
se faz. A Pinheiro&Cardoso, SA aposta neste valor como indispensavel para

a sua qualidade e inovagdo que procura alcangar;

e Exceléncia — em toda a cadeia de valor, a Pinheiro&Cardoso, SA procura

atingir a Exceléncia, através do constante aumento da exigéncia em cada

detalhe;

e Inovagido — sendo este um valor de destaque, esta implicito na marca
Pinheiro&Cardoso, SA a inovagao. Nao s6 no produto final, mas em toda a

cadeia de valor;

e Sustentabilidade — a Pinheiro&Cardoso, SA aposta na seguranca e
qualidade dos seus colaboradores, apostando na minimizagdo dos impactos
negativos sociais e ambientais no desenvolvimento da sua atividade.
Também, em termos financeiros, a sustentabilidade assume uma importancia

de relevo;
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4.3 Defini¢do do OKR da empresa

4.3.1 Implementagdo do OKR na empresa

Antes da definicio do OKR da Pinheiro&Cardoso, SA, é necessario estabelecer a
Configuragao (Serup) conforme descrito anteriormente (Doerr, 2018). Consistira na defini¢ao
do “onde” e do “como” se irdo apresentar os OKR’s da empresa, de forma a garantir a
transparéncia e o Zracking, quer para o responsavel, quer para o superior hierarquico e, no
limite, para a empresa em geral.

A Digital Too/ da Microsoft — PowerBI - é uma ferramenta utilizada e de acesso
transversal na Pinheiro&Cardoso, SA. Por essa razdo, a implementagdo da proposta
elaborada do OKR sera com base nesta ferramenta. Com esta automatizar-se-a 0 processo
de atualizagdo dos indicadores, permitindo de uma forma simples e visual, perceber as
ligacGes existentes entre o OKR geral até aos OKR dos niveis mais inferiores da organizagao.

As bases de dados de cada departamento, que fornecerao dados para todos os
OKR’s, serdo alimentadas de forma automatica (sempre que possivel, através de gueries ao
ERP utilizado na Pinheiro&Cardoso, SA). A regra ¢ a de automatizacao da recolha de dados
e, posteriormente, o respetivo preenchimento nas bases de dados (que deverao ser em folhas
de calculo), através de macros, por exemplo. Nos casos de indicadores, cujos dados estejam
fora de sistema e que necessitem de ser introduzidos de forma manual (por exemplo,
“Anotagoes do departamento de Qualidade inferior a <0,5% da quantidade produzida.”),
deve haver a ligacdo, de uma forma automatica, as bases onde estes dados estao a ser
registados.

A importancia de ter esta ferramenta digital acessivel e sempre atualizada traduz-se
na abertura e transparéncia que a metodologia OKR possui (importantes no Alinhamento e
Trabalho em Equipa definidos). Por outro lado, a existéncia de todos os indicadores ligados
a0s objetivos comuns da empresa, ajuda na contextualizacdo e motivagao aos esforcos para
os conseguir alcangar. O escrutinio “puiblico” por todos os elementos da empresa possibilita
a existéncias de criticas (construtivas), assim como a monitorizagao por toda a organiza¢ao
do progresso dos objetivos. Tera, assim, esta ferramenta um papel importante na promog¢ao
do trabalho em equipa e do espirito de interajuda, ao expor as situagOes mais criticas na

concretizagao dos objetivos gerais da organizagao.
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4.3.2 Defini¢dao do Objective geral da empresa

A definicao dos Olbyectives e Key Results da empresa deve ser resultado da discussao

acerca das prioridades estratégicas da Gestao de Topo. Conforme menciona Doerr (2018),

“...um sistema de objetivos eficiente come¢a com uma reflexao disciplinada
no topo da hierarquia, com lideres que investem tempo e energia para escolher o que

verdadeiramente conta.”

Esta reflexdo importante, base de toda a definicio e implementagdo estratégica,
traduz-se na procura de alcangar a “producao de calcado de qualidade, conforto e inovagao,
reconhecido globalmente”. Os Objetivos Estratégicos devem ir ao encontro desta maxima
definida pelos dirigentes da empresa. Por outro lado, o Foco caracteristico desta metodologia
(OKR), subentende o numero limitado de objetivos.

Conforme referido anteriormente, houve algumas limitacGes provocadas pela
pandemia ao longo do periodo de desenvolvimento desta dissertagao. A definicio do
objetivo geral foi realizada pelo autor desta dissertacio, com base no conhecimento e
experiéncia obtidos ao longo dos ultimos dois anos na empresa em estudo. Integra desde
entao a equipa do Business Controlling (Controlo de Gestao), a qual integra o departamento
financeiro. Esta artificialidade na definicdo nio invalidada as conclusdes sobre a
implementagdao que se possam aferir, sendo que no contexto atual (com abrandamento da
atividade econdmica) se torna, até mesmo, pertinente. Assim, a sugestio do Objetivo para

esta empresa é:

Obijetivo:
Aumentar o Resultado da
Pinheiro&Cardoso, SA

Figura 8 Objetivo Geral do OKR proposto (Elaboracao Propria)
Tal como a maioria das empresas, o aspeto do Resultado (isto é, EBT — Earmings before

Taxes) é crucial. No entanto, por fazer parte de um Grupo internacional do setor do calcado,

a Pinheiro&Cardoso, SA compete “internamente” com unidades asiaticas e do leste europeu
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mais competitivas, por exemplo, ao nivel do custo da mao de obra. Assim, ¢ de importancia
extrema que este objetivo seja a base para a defini¢do de todos os indicadores, seguindo a
estratégia definida pela direcdo da Pinheiro&Cardoso, SA..

Este objetivo global da empresa ¢ anual (assim como a definicao de toda a proposta
OKR). A Pinheiro&Cardoso, SA tem conseguido aumentar o seu Volume de Negocios na
ultima década, mas o Resultado (EBT) nao tem acompanhado essa performance, de forma tao
significativa. E, por isso, prioridade o foco de toda a organizacio na melhoria da performance,

que leve a alcancar um crescimento mais sustentavel.

4.3.3 Defini¢ao dos Key Results gerais da empresa

A defini¢do dos Key Results, ou “Resultados-Chave”, difere dos objetivos, conforme

podemos verificar as caracteristicas de ambos no quadro seguinte (Doerr, 2018):

Obijetivos Resultados-Chave
Principio Pratica

Visao Execucio

Inspiracido Concretizagio /Mensuracio

Figura 9 Distin¢ao das caracteristicas dos Objetivos e Resultados-Chave (Doerr, 2018)

Os Resultados-Chave devem ser a componente “pratica” do Objetivo definido. De
uma forma simples, o objetivo responde ao “porqué” de todos os “o qué” definidos nos
Resultados-Chave. Estes tltimos devem ser em quantidade de trés por objetivo, com base
nos varios exemplos de empresas como a Goggle ou Gates Foundation, dados por Doerr (2018),
havendo quem defina até cinco KR’s por objective. Mais uma vez, a caracteristica do foco e
compromisso da metodologia OKR ¢, desta forma, demonstrada. Um numero superior de
Resultados-Chave levaria a uma dispersao do empenho e energia de cada colaborador e, por
conseguinte, 20 comprometimento do sucesso da concretizacio do objetivo. E também
importante o grau de exigéncia em cada Resultado-Chave, de forma a evitar um
“desperdicio” da capacidade potencial da organizagao.

Para os objetivos da empresa tracados no ponto anterior, sugere-se os &gy results da

tabela seguinte:
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Objetivo:
Aumentar o Resultado da
Pinheiro&Cardoso, SA

Resultados-Chave: |

1. Set 0 maior produtor de calcado (em
Resultado) em Portugal.

2. Ganhar pelo menos um Prémio
Internacional com calgado produzido

exclusivamente pela Pinheiro&Cardoso SA.

3. Perdas de 2* Qualidade no Produto
Acabado de O€.

Figura 10 Resultados-Chave Gerais do OKR proposto (Elaboragio Prépria)

O primeiro Resultado-Chave apresentado é “Ser o maior produtor de calcado (em

Resultado) em Portugal.”’. Na Pinheiro&Cardoso, SA é comum ouvir-se, a proposito dos
precos dos seus produtos acabados acima da média de mercado, que “a qualidade ¢ a inovacio
pagam-se!”. No entanto, a procura incessante pelos melhores materiais para serem
incorporados no seu calcado, cria uma pressao enorme na margem financeira dos seus
produtos e, em udltima analise, da empresa. E uma realidade resultante da estratégia de se
diferenciar pela qualidade (e ndo pelo preco) e, por essa razio, deve ser um foco enorme
desta empresa. Alids, a propria sustentabilidade da empresa poderia ficar em causa se nao
fosse prestada a atencdo necessaria a esta questio e, com isso, esta organizagao acabaria por
contrariar um dos seus core values: a Sustentabilidade. Por outro lado, este objetivo procura
traduzir a internacionalizacdo que a empresa pretende alcangar. A Pinheiro&Cardoso, SA,
apesar da sua origem portuguesa, conforme ja foi apresentado, nio encontra uma dimensao
significativa no mercado nacional, sob o ponto de vista da perspetiva global que esta empresa
pretende alcangar. E, por isso importante, o foco nas exportagdes dos seus produtos
acabados, nomeadamente para mercados com um poder de compra supetior ao portugués,
de forma a empresa conseguir garantir a sua sustentabilidade, com base nesta estratégia

diferenciadora, e garantir, desta forma, qualidade, conforto e inovac¢ao naquilo que faz.

29



Com este primeiro KR exclusivamente, a empresa poderia niao aumentar
necessariamente a sua performance financeira, uma vez que vem de uma série de resultados
positivos. Por outro lado, pela sua dimensao, poderia de forma razoavel tornar-se um dos
players em Portugal com maiores resultados. No entanto, a Estratégia de Crescimento
sustentavel da Pinheiro&Cardoso, SA obriga a que nao se procure (exclusivamente) por um
crescimento ao nivel do Volume de Negodcios, em detrimento da sua performance financeira.
De salientar ainda, como ja foi referido, que a pressio na estrutura de custos é muito
significativa, quando esta empresa tem como objetivos a inovagdo e a qualidade. Desta
forma, este Resultado-Chave procura por foco nos Custos e Gastos da empresa, de forma a
aumentar os seus Resultados. O calculo comparativo necessario para este indicador sera feito
através de dados fornecidos pela Associagao Portuguesa Ind. Calgado Componentes Artigos
Pele Sucedaneos (APICCAPS) ou através de informacgao obtida pela IES reportada pelos
players do mercado.

O reconhecimento, especialmente ao nivel internacional, nomeadamente dos mais
prestigiados organismos internacionais, sempre fez parte da estratégia desta organizacao (e

do préprio Grupo que integra). Desta forma, o segundo Resultado-Chave proposto é

13

Ganhar pelo menos um Prémio Internacional com calcado produzido exclusivamente pela

Pinheiro&Cardoso SA”. Este objetivo reflete trés ambigoes: aumentar a exposi¢ao mediatica

do Grupo, por razdes positivas, de forma a alavancar a procura pelos seus produtos e, por
conseguinte, as suas vendas; trabalhar com os mais altos padrdes internacionais do setor do
Calgado; incrementar a sua posi¢ao de destaque no contexto do Grupo econémico que
integra e de referéncia do setor produtivo de Calgado. Procurar alcangar um objetivo como
este, significa trabalhar com um nfvel de exigéncia acima do setor. A paixdo e o empenho de
todos sdo importantes na persecucao deste objetivo, assim como a capacidade de inovagao.
Por outro lado, no contexto da organizagdo do Grupo, a Pinheiro&Cardoso, SA tem
provado ser uma unidade produtiva de confianga, o que lhe tem valido a aloca¢ao exclusiva
de certos grupos de artigos. Mas, neste objetivo, procura-se que essa confiang¢a va mais além,
havendo a alocagao exclusiva de grupos candidatos a prémios e reconhecimentos
internacionais. Este objetivo ja foi alcancado algumas vezes no passado, mas nunca com
grupos produzidos exclusivamente pela Pinheiro&Cardoso, SA. Nota para o facto de que os
artigos mais premiados sao, em regra, mais complexos ao nivel do fabrico, assim como o seu

nivel de qualidade exigido.
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O segundo Resultado-Chave apresentado é outra forma onde se procura alcangar um
maior Resultado da Pinheiro&Cardoso, SA, através da procura do crescimento do seu
Volume de Negocios. Dado o modelo de negdcio no qual esta a empresa inserido, este KR
traduz a forma de, por um lado, procurar aumentar a alocagao de grupos de artigos mais
complexos e de maior valor, e por outro, um crescimento das vendas dos artigos fabricados
na Pinheiro&Cardoso. Historicamente, os artigos com prémios internacionais atribuidos
veem a sua procura a aumentar. Desta forma, a producdo exclusiva destes artigos sera
certamente positiva para o crescimento dos resultados da empresa, embora nio de uma

forma isolada.

O terceiro Resultado-Chave define-se pelas “Perdas de 2* Qualidade no Produto

Acabado de 0€.” Os altos padrées de qualidade e de conforto nio admitem pequenos

defeitos face aquilo que ¢ aprovado para cada artigo produzido. O cal¢ado de 2* Qualidade
¢ vendido em Ouwtlets, mas com uma forte reducdo de prego. Caracterizam-se por algum
defeito minor, que os impossibilita serem vendidos como cal¢ado de “1* Qualidade”. Desta
forma, o Grupo estabeleceu uma série de procedimentos rigorosos de Controlo de
Qualidade. Cada par de sapatos considerados de 2* Qualidade é pago apenas a 30% do preco
acordado pelo departamento Central. Assim, a Pinheiro&Cardoso, SA releva esta questao,
tornando-a num foco na sua estratégia. Este KR procura, entdo, traduzir a paixao de toda a
cadeia produtiva, para prestar um trabalho de exceléncia e confianga. Pretende-se procurar
este empenho em cada colaborador, que de outra forma sera impossivel alcangar. Por outro
lado, a inovagao do proprio processo produtivo assume uma importancia consideravel para
trabalhar nos padroes que se pretendem.

Este altimo “How?” apresentado para aumentar o Resultado da Pinheiro&Cardoso,
SA ¢ inequivocamente importante. Por um lado, financeiramente, a anulagao da 2* Qualidade
representa sempre um aumento do Resultado, no momento de venda. Mas ¢ relevante o
foco, nesta questio, no proprio processo produtivo. E necessatio averiguar e corrigir as
falhas que levam a estas perdas na produgao. Para além de se evitar a producio de 2°
Qualidade (e a respetiva venda, com perda), os “reworks” sao uma das causas da perda de
eficiéncia produtiva, com os respetivos custos.

Por ultimo, ¢ necessario clarificar a aparente inexisténcia de um KR relacionado com
o aumento do Volume de Negocios. Conforme mencionado anteriormente, a
Pinheiro&Cardoso, SA pertence a um Grupo que lhe atribui o seu Plano de Producio. Desta

forma, sera a “Casa-Mae” que comprara toda a sua produgao, fazendo desta o seu unico
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cliente. A alocagao do plano de producao depende, entre outros fatores (como o mercado
de vendas), da performance historica de cada unidade produtiva. O cumprimento do plano de
entregas, os desperdicios, a producao de calcado de 2* qualidade sdo alguns dos parametros

tidos em conta para uma maior ou menor aloca¢ao de produgio.

4.3.4 Defini¢ao dos OKR’s nos departamentos

“Qual?” objective a alcancar e os respetivos “Como?”, através dos KR’s, foram
apresentados para a empresa. Nesta proposta, o alcance destes trés Resultados-Chave levara
certamente a um aumento do Resultado da Pinheiro&Cardoso, SA. Assim, podemos concluir
nesta fase que ¢ uma boa proposta de OKR geral da empresa.

Seguindo o modelo apresentado da constru¢ao do OKR por Doerr (2018), definido
o OKR “macro”, devemos agora passar para os niveis inferiores da organiza¢ao. Tal como
apresenta Radonic (2017), a Pinheiro&Cardoso, SA é uma grande empresa, com niveis
hierarquicos bem definidos. Por isso, é fulcral esta fase do processo — a defini¢ao dos OKRs
dos departamentos. Conforme apresentado anteriormente no Organigrama da
Pinheiro&Cardoso, SA, sao varios departamentos que partilham o mesmo nivel hierarquico:
Produgao, Logistica, Qualidade, Recursos Humanos, Financeiro e Outros (Tecnologias de
Informacao (IT), Seguranga,...).

Os Resultados-Chave gerais passam, no nivel hierarquico inferior, a Objetivos
(Doerr, 2018). Desta forma, assegura-se que cada nivel ira definir o cumprimento dos
Resultados-Chave dos niveis superiores como objetivo principal. Assim, ¢ garantido o
alinhamento e foco da organizagao, em torno do “Como?” definido para alcangar o Objetivo
geral da empresa.

Alguns departamentos partilhardo o mesmo objetivo, mas com contributos distintos.
E importante, segundo Doerr (2018), que nio haja redundancia. O facto de partilharem o
mesmo objetivo, deve ser de forma diferente (isto é, com Resultados-Chave distintos): cada
OKR deve ter um unico responsavel, sob pena de nao ser claro a atribuicao de
responsabilidades na persecugiao dos objetivos. Por outro lado, o facto desta metodologia
incentivar a abertura e clareza quanto aos OKR’s de toda a organiza¢io, a atribuicao de um
responsavel a cada OKR, permite identificar rapidamente com quem pode ser estabelecido

sinergia, de forma a alcangar em equipa os objetivos definidos.
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Conforme mencionado na explicacio do modelo, a metodologia OKR tem uma
caracterfstica particular: valoriza o papel de cada colaborador da organizagio, na defini¢io
da forma como serdo atingidos os objetivos propostos. Esta dinamica ajuda no alcance de
objetivos mais ambiciosos, através de iniciativas mais claras e objetivas, uma vez que
“partem” de quem as procurara alcangar. Sem davida, o compromisso que cada membro ira
ter com as suas proprias propostas (que foram negociadas com os seus superiores
hierarquicos) sera maior. Desta forma, o potencial para atingir metas mais ambiciosas é,
inequivocamente, maior. Assim, posteriormente a definicao dos OKR de cada departamento
(neste estudo apenas sera dos departamentos de Producao e de Qualidade), dever-se-ia
comunicar a cada elemento dos departamentos os objetivos assignados a sua area. A partir
destes, cada colaborador iria desenvolver os seus proximos OKRs que se interligariam com
o OKR geral do departamento e, por dltimo, com o OKR da empresa. Neste estudo, nao se
irao sugerir OKR individuais, pois devem partir de cada colaborador, quer a forma (how?),
quer as metas, dos objetivos propostos e alinhados com a restante organizagao.

Apesar de todas as areas da empresa serem importantes para a persecucao da
estratégia e dos objetivos tragados, os departamentos escolhidos asseguram fungoes
relevantes na atividade da Pinheiro&Cardoso, SA. Assim, neste modelo sugestivo, iremos
focar em dois departamentos: a Produciao e a Qualidade. O primeiro mencionado tera
contributos para dois Key Res#/ts da empresa e o OKR do departamento de Qualidade focara
num objetivo do modelo proposto.

Pelo préprio modelo de negocio da Pinheiro&Cardoso, SA, ambos os departamentos
referidos sao os mais influenciadores no desempenho da empresa como um todo. Poderia
se por a hipotese de se fazer este exercicio para o departamento comercial. No entanto, nao
existe este departamento (comercial), como na generalidade das empresas do setor industrial.
Esta funcao esta centralizada na Casa-Mae, que comunica o plano de produgao
(encomendas) a Pinheiro&Cardoso, SA, bem como a informagao acerca das respetivas
vendas (ou armazém de expedicio do produto acabado). Esta interacio ¢ realizada em

conjunto com o departamento da Producao e de Logistica (interno).
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Objetivo:

Ser o maior produtor de
calcado (em Resultado)
em Portugal.

Objetivo:

A

Ganhar pelo menos um
Prémio Internacional
com calgado produzido
exclusivamente pela
Pinheiro& Cardoso, SA.

Resultados-Chave

A

1. Reduzir os Indirect
Production Costs em 20%,
face a0 ano antetiot,
indexado ao Volume de

Negocios.

Resultados-Chave

2. Poupar 5% do consumo
do Material face ao Custeio
da Central (desperdicios).

1. Garantir 100% da
Entrega Planeada pelo

Departamento Central.

3. Diminuir em 10% o
Tempo médio de Mao-de-

Obra por Produto Acabado.

2. Anotacoes do
departamento de Qualidade
inferior a 0,5% da

quantidade produzida.

3. Promoc¢ao de um
Workshop por Estacio,
com o departamento do
1&D, para todos os
colaboradores

4. Aumentar a Overall
Equipment Efficiency (OEE)
em 5 pontos percentuais

face a0 ano antetior.

Figura 11 OKR do departamento de Produgio (Elaboracio Propria)
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Qualidade

Objetivo:
Perdas de 2* Qualidade no
Produto Acabado de 0€.

¥

Resultados-Chave

1. Controlo Preventivo de,

pelo menos 10%, da
Produgao em cada posto da

Qualidade.

2. Formacao mensal acerca da

2* Qualidade, com os
colaboradores diretos,
precedida de uma redugao de
50% ou anula¢iao do KPI
mensal (%).

3. Débito de todos os custos
de Qualidade de causas
externas (fornecedores).

Figura 12 OKR do departamento de Qualidade (Elaboracio Prépria)

O alinhamento dos OKRs dos departamentos em estudo com aquele definido para
a empresa é, assim, assegurado. Mas antes de se efetuar a avaliagao dos indicadores, com base
no método apresentado na Revisio de Literatura, deve-se explanar cada indicador
mencionado para os OKRs dos dois departamentos. As metas delineadas nos Resultados-
Chave sao, todas elas, ambiciosas, dado que nunca foram alcangadas, na histéria recente da
Pinheiro&Cardoso, SA. No entanto, para o seu alcance, cada elemento dos departamentos
contribuird com a forma e as metas necessarias, que reflitam e levem a persecugiao dos

objetivos tracados para os departamentos.

4.3.4.1 Defini¢io do OKR do departamento da Produgio

O OKR da Produgio sugerido abarca dois objetivos: “Ser o maior produtor de

calcado (em Resultado) em Portugal” e “Ganhar pelo menos um Prémio Internacional com
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calcado produzido exclusivamente pela Pinheiro&Cardoso, SA.” O primeiro é constituido

por quatro Resultados-Chave, enquanto que o segundo é constituido por trés.

e “Ser o maior produtor de calcado (em Resultado) em Portugal.”

1. “Reduzir os Indirect Production Costs em 20%, face a0 ano anterior, indexado ao

Volume de Negocios.”

O primeiro KR apresentado centra a atencao nos Indirect Production Costs (IPC), ou
Custos de Produgao Indiretos. Estes custos dizem respeito a todos os materiais que auxiliam
no processo produtivo, como luvas, mascaras, plasticos, lixas, esponjas. Além destes
materiais, consideram-se também IPC os materiais utilizados no ambito da manutencao das
maquinas (por exemplo de inje¢ao de poliuretano) e outros equipamentos. Nos tltimos anos,
tem sido uma das causas importantes do aumento da estrutura de custos. Assim, a gestao
deste tipo de custos deve ser repensada, nomeadamente as causas para 0OS aumentos
verificados, com o objetivo de reduciao. O zarger (-20% de IPC) demonstra a ambi¢ao em

fazer melhor e de uma forma sustentavel.

2. “Poupar 5% do consumo do Material face ao Custeio da Central (desperdicios).”

Conforme foi explicado anteriormente, o custeio-padrao ¢é estabelecido
centralmente. As quantidades dos materiais consideradas no custeio sao as mesmas da BOM
(Bill of Materials, ou Lista de Materiais) desenvolvida e aprovada pelo departamento de
Desenvolvimento e de Engenharia Central. Na quantidade da BOM central esta prevista um
ligeiro desperdicio sobre consumo de alguns materiais, muitas vezes justificado pelas
caracteristicas do mesmo ou pela sua aplicabilidade. Desta forma, e havendo aqui um
potencial de poupanga, o segundo indicador utilizado procura fazer a monitorizacao do

consumo de material e promover o seu aproveitamento maximo.
3. “Diminuir em 10% o Tempo médio de Mao-de-Obra por Produto Acabado.”
Na mesma linha de pensamento do indicador anterior, no custeio central estd

previsto um tempo médio de Mao-de-Obra direta para cada tarefa. No sentido de aumentar
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a competitividade da Pinheiro&Cardoso, SA face as outras unidades e diminuir as suas
necessidades de contratagao de pessoal, define-se o terceiro indicador. Com ele, procura-se
promover a eficiéncia laboral através de iniciativas de organizagdo produtiva ou

automatizacao de tarefas manuais.

4. “Aumentar a Overall Equipment Effficiency (OEE) em 5 pontos percentuais face ao ano

anteriot.”

A OEE (Overall Equipment Efficiency) mede, essencialmente, a eficiéncia das maquinas
e equipamentos, presentes nas linhas produtivas. Este indicador traduz a forma como sio
organizadas as ordens de producio pelo departamento da Produ¢ao. Um conceito basico
necessario para entender este indicador ¢ o tempo de ciclo (da maquina). Por exemplo, na
maquina de inje¢ao das solas, cada artigo necessita de um tempo diferente, para que a sola
seja corretamente injetada. Essa maquina de solas ¢ circular com varias estagoes e tem um
movimento circulatério. Por vezes, existem artigos diferentes simultaneamente em
produgao, o que pode representar perdas de tempo no “andamento” da maquina (caso
tenham tempos de ciclo distintos). Essa perda traduz-se na ineficiéncia deste equipamento.
Assim, este indicador procura promover a melhor utilizagao dos equipamentos produtivos,

diminuindo o seu consumo de energia por cada calgado fabricado.

e “Ganhar pelo menos um Prémio Internacional com calgado produzido

exclusivamente pela Pinheiro&Cardoso, SA.”

1. “Garantir 100% da Entrega Planeada pelo Departamento Central.”

O primeiro Resultado-Chave apresentado é o cumprimento integral do plano de
entregas estabelecido centralmente. Por més, o departamento central de Planeamento cria
um plano de Entregas para cada unidade produtiva. No entanto, por diversas razdes, esse
plano nem sempre é entregue na sua totalidade até ao final do meés. Ineficiéncia laboral,
reworks (voltar a fazer uma pequena tarefa em algum calcado ja terminado, de forma a
melhorar problemas, por exemplo, de qualidade), absentismo ou até mesmo falta de materiais
poderio ser as causas para esse incumprimento do plano. Com este indicador, pretende-se

medir a execuc¢ao do plano e antecipar eventuais problemas que o possam comprometet.
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Uma performance de 100% ou até acima (antecipando o plano seguinte) levara a um aumento

da alocagio futura de calcado a produzir pela Pinheiro&Cardoso, SA.

2. “Anotagoes do departamento de Qualidade inferior a 0,5% da quantidade

produzida.”

O segundo indicador procura assegurar que praticamente a totalidade da produgao
nao tem qualquer reserva de qualidade e, por isso, cumpre os exigentes critérios
estabelecidos. Essas reservas ou anotagdes sao realizadas pelo departamento de Qualidade
no ambito da inspe¢ao de cada lote de produto acabado. Embora continuem a ser produtos
de 1* Qualidade, o calgado de um lote com anotagdes tem ligeiras falhas, tendo em conta o
produto final desejado. Para competir por um prémio internacional é necessario assegurar
que nenhum produto, chegado a um ponto de venda, tem qualquer defeito, ou possa ser alvo
de criticas negativas por razdes da producao do artigo. Com isto, a Pinheiro&Cardoso, SA

procura contribuir para uma premiagdo em concursos internacionais do setor.

3. “Promogao de um Workshop por Estagao, com o departamento do 1&D, para

todos os colaboradores.”

O dultimo indicador deste Objetivo do OKR do departamento da Producio procura
estabelecer uma relagao, cada vez mais estreita, com o I&D (departamento de Investigacio
e Desenvolvimento). Os novos artigos sao previamente desenvolvidos pelo I1&D, antes de
chegarem a Producdo. Neste sentido, e de forma a que todos os colaboradores diretos
conhegam a nova colegao que vao fabricar, é promovida esta iniciativa. As técnicas de fabrico
e as dificuldades na producio de cada artigo devem ser transmitidas, numa fase prévia a
produgao, e de uma forma mais eficiente. Com estes workshops, ¢ de esperar uma diminui¢ao
dos erros cometidos com novos artigos, tornando a empresa mais eficiente neste aspeto.
Assim, cada vez mais, estes novos artigos passardo a ser mais frequentes nos planos de

produgao, e até de uma forma exclusiva.
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4.3.4.2 Definigio do OKR do departamento da Qualidade

O OKR do departamento da Qualidade é composto por um objetivo, que se

pretende ser alcangado por trés Resultados-Chave.

o “Perdas de 2° Qualidade no Produto Acabado de 0€.”

1. Controlo Preventivo de, pelo menos 10%, da Produgdo em cada posto da

Qualidade.

Para evitar que os problemas de qualidade sejam detetados, na sua maioria, no
término da linha produtiva, definiu-se este indicador. As classificagdes dos pares de calgado
como de 2* Qualidade sdo realizadas no fim da linha. No entanto, entre as varias “sec¢oes”
que compdem cada linha produtiva, devera haver um posto de Qualidade que verifique e
alerte para potenciais problemas de qualidade. Desta forma, evitar-se-do perdas irreversiveis
a jusante. Por outro lado, o zarget de 10% do total da Produgao refere-se ao montante que
deveria ser canalisado para estes postos de verificacao da qualidade. Os 10% representam
uma amostra significativa da produgio, tendo em conta que cada par de calgado passaria por
(pelo menos) trés destes postos. Deste modo, assegurava-se que cerca de um terco da

produgao tinha a probabilidade de ser controlada ao longo do “percurso” produtivo.

2. Formacio mensal acerca da 2* Qualidade, com os colaboradores diretos,

precedida de uma redugao de 50% ou anula¢ao do KPI mensal (%%).

No sentido de corrigir e antecipar eventuais problemas de 2° Qualidade ha a
necessidade de criar formagOes mensais com os colaboradores diretos da Produgio. O
departamento de Qualidade sera responsavel pela sua promoc¢iao e organizacao,
demonstrando quais os problemas que tiveram desde a ultima sessao, relacionados com a 2
Qualidade, bem como a forma de evita-los. Por outro lado, e com base no Plano de Producao
do més seguinte, alertar e demonstrar para os maiores riscos relacionados com esta questao.
Assim, com este indicador pretende-se assegurar o cumprimento, nao sé do calendario das
formacGes, mas promover um espaco de discussao e de melhoria dos problemas de 2°

Qualidade.
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3. Débito de todos os custos de Qualidade de causas externas (fornecedores).

Atualmente, quando um par de calgado é classificado como “2* Qualidade”, é
obrigatério a classificacdo da razao ou motivo em sistema. Além disto, essa razio deve ser
classificada de causa “Interna” ou “Externa”. As causas internas, como o préprio nome
indica, sdao derivados de algum erro no processo produtivo que levou a perda de qualidade
dos materiais ou do produto acabado. No entanto, a maior parte das razdes atualmente
reportadas, dizem respeito a causas “externas”. Essa classificacao refere-se, essencialmente,
a defeitos provenientes dos fornecedores das matérias-primas ou materiais, que serao
incorporados no produto acabado. Com este indicador, procura-se responsabilizar
efetivamente este departamento pela atribuicao da causa e, consequentemente, proceder com
o débito destes custos. Nota para o facto de, para tal ocorrer, o departamento de Qualidade
necessita de prevenir ao maximo, a montante do processo produtivo, que os materiais com
defeitos apenas sejam detetados no seu momento de incorporagao no produto acabado.
Contudo, mesmo aqueles materiais apenas detetados com problemas no produto acabado,
devem ser reclamados aos fornecedores, assim como comunicados ao departamento central
de compras (para conhecimento destas reclamagdes e queixas, quando forem negociar com

os respetivos fornecedores).

4.3.5 Avaliagio dos Resultados-Chave

E importante agora proceder com a avaliagio dos indicadores (Key Results) na
proposta da metodologia OKR acima apresentada. Acima apresentada, como se pode
verificar na tabela seguinte (Figura 13), onde se avaliou cada indicador, contextualizado para
o respetivo obyetive.

Os parametros de avaliagao foram aqueles apresentados na Revisao de Literatura:

e Sentido: indica se se pretende aumentar o valor do indicador (maior) ou
diminui-lo (menor);

e Viabilidade Técnica: avalia acerca da possibilidade e viabilidade de calculo
do indicadort;

e Custo: ponderagao entre o custo de nio ter esse indicador e o custo de o

calcular;
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Tipo: distin¢ao entre Indicador de Resultado (lagging indicators) e Indicador de
Inducio (leading indicators);
Classificagao: analise do risco de comportamentos disfuncionais;

Categorizagio: efetuada em fun¢io da avaliacao realizada na Classificacio;
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Viabilidade

Objective Key Result Sentido Técnica Custo Tipo Classificagdo Categorizagao
Objetivo;
Ser o maior produtor de calgado . . . ! . i
Maior Sim Baixo | Resultados Reativo; Indicador Ideal
(em Resultado) em Portugal.
Completo
Aumentaro [Ganhar pelo menos um Prémio - .
i Objetivo; Indicador com
Resultado da |Internacional com Calgado . ) . .

s R . Maior Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
Pinheiro & |produzido exclusivamente pela Incombleto Disfuncional
Cardoso, SA |Pinheiro&Cardoso SA. P

Objetivo; Indicador com
Perdas de 22 Qualidade no Menor Sim Baixo | Resultados ReJatIVO' Comportamento
Produto Acabado de O€. ! ) P )
Incompleto Disfuncional
Reduzir os Indirect Production Objetivo; Indicador com
Costs em 20%, face ao ano Menor Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
anterior, indexado ao Volume Incompleto Disfuncional
Poupar 5% do consumo do Objetivo; Indicador com
Ser o maior [Material face ao Custeio da Maior Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
produtor de |Central (desperdicios). Incompleto Disfuncional
calgado (em
Resultado) em |Diminuirem 10% o Tempo Objetivo; Indicador com
Portugal. médio de M3o-de-Obra por Maior Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
Produto Acabado. Incompleto Disfuncional
Aumentar a Overall Equipment Objetivo; Indicador com
Efficiency (OEE) em 5 pontos Maior Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
percentuais face ao ano anterior Incompleto Disfuncional
Garantir 100% da Entrega Objetivo; Indicador com
Ganhar pelo [Planeada pelo Departamento Maior Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
menos um |Central. Incompleto Disfuncional

Prémio
Internacional |Anota¢des do departamento de Objetivo; Indicador com
com Calgado |Qualidade inferiora 0,5% da Menor Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
produzido |quantidade produzida. Incompleto Disfuncional

exclusivament
e pela Pinheiro [promocso de 1 Workshop por Objetivo; Indicador com
& Cardoso, SA. (Estacio, com o dep. do 1&D, para | Maior Sim Baixo [ Indugdo Reativo; Comportamento
todos os colaboradores. Incompleto Disfuncional
Controlo Preventivo de, pelo Objetivo; Indicador com
menos 10%, da Produgdo em Maior Sim Baixo Indugdo Reativo; Comportamento
cada posto da Qualidade. Incompleto Disfuncional
Formagdo mensal acerca da 22
Perdas de 22 ualidade, com os
. n X Objetivo; Indicador com
Qualidade no [colaboradores diretos, ) ) . « .
. . Maior Sim Baixo Indugdo Reativo; Comportamento
Produto precedida de uma redugdo de Incompleto Disfuncional
Acabado de 0€. (50% ou anulag¢do do KPI mensal P
(%).
Débito de todos os custos de Objetivo; Indicador com
Qualidade de causas externas Menor Sim Baixo | Resultados Reativo; Comportamento
(fornecedores). Incompleto Disfuncional
Figura 13 Avaliagio dos Indicadores Propostos (Elaboragio Prépria)
Alguns key results foram categorizados como “Indicador com Comportamento

Disfuncional”. Nestes casos, nao existe subjetividade acerca daquilo que se pretende

mensurar, assim como um comportamento reativo — entende-se o comportamento desejado
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que se pretende com o indicador. No entanto, os indicadores nao sio completos: isolados,
nao conseguem atingir todos os aspetos que se pretende. Hsta limitagao é colmatada pela
utilizacdo conjunta de outros indicadores, de forma a garantir o acompanhamento de
desempenho do objective.

Tomemos como exemplo o objetivo “Ser o maior produtor de calcado (em
Resultado) em Portugal”. Os quatro indicadores presentes sio classificados como
Indicadores com Comportamento Disfuncional. Para atingir este objetivo (o maior resultado
no setor em Portugal), a estratégia passara pelo foco nos custos incorridos. A Pinheiro &
Cardoso, SA ¢ ja, ha varios anos, um dos principais players no mercado onde esta inserido, ao
nivel do Volume de Negécios (VIN). No entanto, a atribui¢ao de um maior VN nao esta tio
dependente da gestio da empresa (com base no modelo de negécio). Desta forma, para
atingir este objetivo, e enquadrado na estratégia definida de exceléncia e de crescimento
sustentavel, o foco nos Custos estao traduzidos nos key results deste Objetivo. Embora cada
indicador nao seja suficiente, de forma isolada, para atingir e traduzir o desempenho da
persecugao do objetivo, o bom desempenho do conjunto dos indicadores levara certamente
a uma redu¢ao muito significativa dos custos e, com isso, atinge-se o objetivo pretendido.
Nota para o facto de os quatro indicadores representarem as principais “areas” de custo desta
empresa.

A tabela de avaliagdo dos indicadores apresentada revela que, na sua maioria, os
indicadores tém comportamentos disfuncionais. Esses comportamentos sio atenuados e
conduzidos para o sentido pretendido do objetivo, onde estio inseridos, através da sua
analise em conjunto. Por exemplo, no caso do objetivo de “Ganhar pelo menos um Prémio
Internacional com Calgado produzido exclusivamente pela Pinheiro & Cardoso, SA.”. Tal
como no exemplo anterior, este objective possui trés indicadores com comportamentos
disfuncionais. No entanto, o seu conjunto traduz uma maior probabilidade de atingir aquilo
que se pretende. Este exemplo, que se trata de uma meta bastante ambiciosa e, em ultima
analise, extrinseca a organizacdo (a atribuicio de prémios terd uma significativa
subjetividade), tem de ser levada em conta na avaliacio dos proprios indicadores.

A luz da metodologia OKR, estes KR’s definidos nao sao estaticos e poderao sofrer
alteragoes, caso os resultados desses indicadores nao levem ao alcance dos objetivos
propostos. Alids, ¢ por esta razio, que se deve realizar a monitorizagao, com periodicidade
em fungao dos objetivos e a especificidade do negécio e avaliar a persecucao dos objetivos

delineados.
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4.4

Monitorizagao do OKR na empresa

Aumentar o Resultado
da Pinheiro&Cardoso,
SA

‘;_‘5:
o
O
o
o
2
8
)
, 8
2 '3 .
S5 1. Ser o maior produtor de
S
3 % calcado (em Resultado) em
éﬁ E Portugal.
O

2. Perdas de 2* Qualidade no
Produto Acabado de O€.

3. Ganhar pelo menos um
Prémio Internacional com
calcado produzido
exclusivamente pela
Pinheiro&Cardoso SA.

!

1

!

Resultados-Chave (Nivel Departamentos):

Resultados-Chave (Dep.
Produgio)

Resultados-Chave (Dep.
Qualidade)

Resultados-Chave (Dep.
Produgio)

1. Reduzir os Indirect
Production Costs em 20%,
face 20 ano antetior,
indexado ao Volume de

Negbcios.

1. Controlo Preventivo de,
pelo menos 10%, da
Produgdo em cada posto da
Qualidade.

1. Garantir 100% da
Entrega Planeada pelo
Departamento Central.

2. Poupar 5% do consumo
do Material face ao Custeio
da Central (desperdicios).

2. Formacao mensal acerca
da 2* Qualidade, com os
colaboradores diretos,
precedida de uma redugio de
50% ou anulaciao do KPI

mensal (%).

2. Anotagoes do
departamento de
Qualidade inferior a <0,5%
da quantidade produzida.

3. Diminuir em 10% o
Tempo médio de Mao-de-
Obra por Prod. Acabado.

3. Débito de todos os custos
de Qualidade de causas

externas (fornecedores).

3. Promocio de 1
Workshop por Estacio,
com o dep. do I&D, para

todos os colaboradores.

4. Aumentar a Overall
Equipment Efficiency (OEE)
em 5 pontos percentuais face

20 ano antetiot.

Figura 14 Proposta OKR para a Pinheiro&Cardoso, SA (Elabora¢io Prépria)
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A Monitorizacdo (ro/l-ouf) deve estabelecer a periodicidade (na qual é feita o
acompanhamento da progressio do OKR), analisar os progressos e os resultados obtidos.

A periodicidade de Monitorizagio dos OKRs em cada departamento deve ser
mensal. A elevada relagdo dos key results com a atividade operacional exige um
acompanhamento frequente. No entanto, existem varios indicadores que apenas poderio ser
efetivamente calculados numa base mensal: por exemplo, o indicador “Reduzir os Indirect
Production Costs em 20%, face ao ano anterior, indexado ao Volume”, leva a que este calculo
apenas seja assegurado, com fiabilidade, no final de cada més. O departamento de
Contabilidade, o qual regista as faturas, cujo montante entrara neste calculo, trabalha numa
base mensal (existem contratos de fornecimento de servios ou materiais indiretos que
apenas sdao faturados mensalmente, em fun¢do dos consumos efetuados). Desta forma,
evitar-se-ao decisoes com base em indicadores (potencialmente) desvirtuados.

Apenas ha a excegao a periodicidade definida ao indicador “Promocao de 1 Workshop
por Estagdo, com o dep. do I&D, para todos os colaboradores.”, do departamento da
Producao. Estes workshops entre o departamento da Produgao e de I&D devem ser analisados
de um ponto de vista anual, com vista a garantir que os novos artigos (ao longo do ano)
sejam previamente analisados em conjunto pelos colaboradores destes departamentos.

Conforme referido anteriormente na Revisao de Literatura, é pertinente a existéncia
de um sistema de pontuagdo, para melhor monitorizar o alcance de cada objetivo. Com a
exce¢dao do OKR da empresa e de um indicador do departamento de Produ¢ao mencionado
no paragrafo anterior, deve haver a pontuagao de todos os key results mensalmente, com base

nos seguintes critérios:
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Objective Key Result Notas Intervalo (Anual) |Progressao
Ser o maior produtor de calgado (em Anual [1°, 10°] 100% - 0%
Resultado) em Portugal.
Aumentar o .
Resultado da Ganhar pelo menos um Prémio
Pinheiro & Internacional com Calgado produzido Anual 1] 100%
Cardoso. SA exclusivamente pela Pinheiro&Cardoso SA.
b
Perdas de 2* Qualidade no Produto Acabado Mensal 10€, 150.000€] 100% - 0%
de O€.
Reduzir os Iﬂdireft P@dmiz’an Costs em 20%, Mensal [20%, 0%] 100% - 0%
face ao ano anterior, indexado ao Volume
o .
Ser o major | 0P2r 37 do consumo do Material face a0 Mensal [-5%, 0% 100% - 0%
produtor de Custeio da Central (desperdicios).
calgado (em
Resultado)em| . . ~
Portugal. Diminuir em 10% o Tempo médio de Mio- Mensal [10%, 0%)] 100% - 0%
de-Obra por Produto Acabado.
Aumentar a Overall Equipment Efficiency
(OEE) em 5 pontos percentuais face ao ano Mensal 0%, +5%] 0% - 100%
anterior
1 0,
Ganhar pelo |Garantir 100% c}a Entrega Planeada pelo Mensal 180%, +100%] 0% - 100%
menos um |Departamento Central.
Prémio
Internacional
com Calgado |Anotagdes do departamento de Qualidade
; Mensal 0%, 0,5% 100% - 0%
produzido |inferior a 0,5% da quantidade produzida. s (0% ‘I
exclusivamen
te pela
Pinheiro & Promocao de 1 Workshop por Estagiao, com Anual 160%, 100%] 100% - 0%
nua o0 -U%
Catdoso, SA. |, dep. do I&D, para todos os colaboradores. " * ’
Controlo Iircvcntivo de, pelo menos' 10%, Mensal (5%, 10%] 0% - 100%
da Produgao em cada posto da Qualidade.
Perdas de 2° .
Qualidade no Formacio mensal acerca da 2* Qualidade,
Produto com o0s colfiboradores diretos, pfecedida de Mensal 0, 1] 0% - 100%
Acabado de |4™3 redugio de 50% ou anula¢io do KPI
0€ mensal (%).
Débito de todos os custos de Qualidade de Mensal (0%, 100%] 0% - 100%

causas externas (fornecedores).

Figura 15 Tasgets e Pontuagio dos indicadores propostos (Elaboragio Prépria)
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E importante em cada momento de avaliacio, entender o que possa estar a contribuir
para a falha no alcance das metas estabelecidas e, por conseguinte, elaborar um plano de
acoes no sentido de colmatar essas dificuldades. Em sentido inverso, é importante analisar o
que possa ser atingido com relativa facilidade, face aos objetivos propostos e, com isso, rever
essas metas.

O objetivo desta metodologia é aumentar o potencial de sucesso da organizagio.
Desta forma, a reflexdo, referida no paragrafo anterior, deve estar sempre presente nas
reunides de analise mensais. F fundamental perceber se é oportuno insistir nas falhas obtidas
ou se, a0 invés, deve haver uma alteracio do OKR. O dinamismo presente nesta metodologia
permite, desta forma, aprender e ser consequente, através da aprendizagem com base na

experiéncia.

4.5 Elaborag¢io de Mapa Estratégico da Pinheiro&Cardoso, SA

Conforme referido previamente, o segundo objetivo desta dissertagao é estudar a
complementaridade da metodologia Objectives and Key Results (OKR) com Mapas Estratégicos.
E necessario, nesta fase, elaborar um Mapa Estratégico, com base na Estratégia e em todos

os elementos estratégicos, anteriormente referidos. Um Mapa Estratégico, de acordo com
Cruz (2000) (cfr. Barreiros, 2019):
“...é a representacdo visual dos fatores criticos de sucesso de uma

organiza¢ao e das rela¢Oes causa-efeito entre eles...”

Para tal, a constru¢io deste Mapa tera por base a metodologia, apresentada
anteriormente, do Balanced Scorecard.

O objetivo final do Mapa Estratégico, apresentado abaixo, ¢ o mesmo da
metodologia OKR: “Aumento do Resultado (EBT) da Pinheiro&Cardoso, SA”. No entanto,
conforme ¢é possivel verificar, todos os objetivos estratégicos delineados, em cada perspetiva,
estao enquadrados na estratégia definida e apresentada anteriormente (Missdao, Visao e
Valores).

Conforme ja definido na proposta OKR, o objetivo principal desta empresa ¢ criar
riqueza ao acionista (Objective geral: “Aumentar o Resultado (EBT) da Pinheiro&Cardoso,

SA”). Esse aumento do resultado sera realizado por duas vias distintas: aumento do Volume
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de Negocios e, por outro lado, a reducao de custos. O primeiro foca-se essencialmente em
trés aspetos: incremento da satisfacio do Cliente-Final; Incremento do Plano Produtivo
alocado a Pinheiro&Cardoso, SA; aumento do Negdcio internacionalmente. Nota para este
ultimo que traduz um ponto fulcral da Pinheiro&Cardoso, SA, nomeadamente ao nivel do
reconhecimento internacional da sua producao.

O crescimento do Volume de Negocios, com origem na Pinheiro&Cardoso, SA,
passara, obrigatoriamente, pela criagao de valor para o Cliente. Desta forma, tendo em conta
as caracteristicas da organizagao do negocio, na qual a Pinheiro&Cardoso, SA se insere,
identificam-se dois clientes: “Casa-Mae” e Cliente-Final. O primeiro ¢ “oficialmente” o tnico
cliente desta empresa. Toda a sua produgao é alocada pela “Casa-Mae” e vendida a mesma,
que depois fara a distribui¢do para os pontos de venda, chegando ao Cliente-Final. Este
ultimo ¢ o “verdadeiro” cliente do Grupo e, por conseguinte, da Pinheiro&Cardoso, SA.
Sera, por isso, importante nao ignorar o Cliente-Final, uma vez que sem a respetiva criacao
de valor para este, nao havera criacao de riqueza para a “Casa-Mae”.

Neste sentido, no cliente “Casa-Mae”, identificam-se os dois principais objetivos,
que traduzem o que este “cliente” mais valoriza na sua relagdo com as unidades produtivas:
o cumprimento do plano de produgao alocado (mesmo que este sofra algumas alteragdes por
exigencias dos mercados) e a capacidade inovadora das unidades produtivas (no processo
produtivo). A satisfagao destes objetivos levarda a uma maior alocagdao de producio a esta
unidade produtiva em estudo (Pinheiro&Cardoso, SA), uma vez que a tornard mais
competitiva em relacio as demais unidades.

Ambos os clientes (“Casa-Mae” e “Cliente-Final”) valorizam aspetos relacionados
com: a Qualidade, o Conforto e Inovacdo e a Politica Ambiental Sustentavel. O primeiro
(Qualidade) ¢é valorizado pela “Casa-Mae”, para além do reconhecimento valorizado pelo
Cliente-Final, no sentido de aumentar a rentabilidade e confian¢a na produgao entregue. De
facto, quando um grupo de artigos se caracteriza pela producio elevada de 2* Qualidade, por
parte de uma unidade produtiva, a confianca da “Casa-Mae” sobre a producio de 1°
Qualidade ¢ diminuida, sob pena de colocar em pontos de venda calcado que nao
corresponde aos elevados padroes de qualidade esperados (quer definidos pela “Casa-Mae”
e/ou procurados pelo “Cliente-Final”). Assim, a consisténcia na producio de cal¢ado de
Qualidade ¢ esperada e valorizada pelos clientes da Pinheiro&Cardoso, SA. Por seu turno, o
Conforto e Inovagao estio aqui interligados e valorizados pelos clientes desta empresa.

Ambas as caracteristicas sao um dos focos na fase de desenvolvimento dos novos artigos,
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por parte dos departamentos centrais de I&D. No entanto, na fase de industrializagao ou
produgdo em massa, por parte das unidades produtivas, devem realizar-se os testes
necessarios, de forma a confirmar que as caracteristicas inovadoras e relacionadas com o
conforto sao exequiveis e mantém a qualidade esperada. Para tal, a realizacio de Wear Tests
internos, ou testes de prova, de forma a averiguar, por exemplo, o comportamento dos novos
materiais incorporados ou o nivel de conforto, deve ter um especial foco. No mesmo sentido,
¢ importante o feedback por parte do Cliente-Final, nomeadamente através da aproximacao
aos pontos de venda por parte da Pinheiro&Cardoso, SA, sendo que estes ultimos estio mais
conscientes do valor dado pela inovagao e conforto que o calcado proporciona ao Cliente-
Final. Por ultimo, a Sustentabilidade é um valor presente na Pinheiro&Cardoso, SA, e o valor
reconhecido, por parte dos clientes (“Casa-Mae” e “Cliente-Final”); a empresas com o menor
impacto ambiental possivel, levam a definicio da promog¢ao de uma Politica Ambiental

Sustentavel como um dos objetivos cruciais, nesta perspetiva dos Clientes.

Na perspetiva de Processos Internos, traduz-se os processos internos criticos para
entregar valor ao acionista e ao cliente, ou seja, os objetivos a serem atingidos internamente,
que conduzirao a entrega dos fatores criticos de sucesso aqueles dois stakeholders. Um dos
objetivos passa pela relagio mais préxima com os seus fornecedores, de forma a minimizar
a produgao de 2*Qualidade, desperdicios e (calgado) defeituoso — este ultimo nao é vendido,
sendo um custo para a empresa. De facto, mais de metade da producio de calgado de 2°
Qualidade ou defeituoso deve-se a problemas relacionados com a qualidade de fornecimento
de materiais. Com esta aproximag¢ao, procurar-se-a minimizar estes problemas, de forma a
diminuir o risco de incumprimento do plano de produgao, assim como a redugao dos custos,
quer destes materiais defeituosos, assim como dos materiais incorporados em calgado que,
mais tarde, serd considerado defeituoso. Por outro lado, a Pinheiro&Cardoso, SA é uma
unidade industrial, que pelo seu tipo de produgio, é de mao-de-obra intensiva
(principalmente, no Acabamento). E, por isso, um objetivo desta perspetiva, a promogao de
iniciativas relacionadas com o conceito da Industria 4.0. Este passa pelo aumento da
utiliza¢ao de tecnologias relacionadas com a Internet no processo produtivo, nomeadamente
na recolha de dados e na utilizacao de modelos analiticos, de forma a promover a interligacao
dos sistemas de producio e das maquinas e o acompanhamento e previsao do sistema
produtivo (Compete2020, 2016). Este objetivo contribuira para uma minimizag¢ao dos custos

na producio, nomeadamente através da antecipacao de eventuais perdas ao longo do
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percurso produtivo e, por outro lado, potenciara a capacidade inovadora desta unidade
produtiva.

Por ultimo, a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento reflete as iniciativas
necessarias para potenciar o cumprimento dos objetivos estratégicos definidos nas demais
perspetivas. A qualificagdo dos colaboradores e a promogio da motivagao siao alguns dos
exemplos. Destaca-se ainda a promogao das relagdes interdepartamentais nesta empresa,
como um dos objetivos delineados, com vista a incrementar as sinergias que poderdao surgir

desta proximidade, bem como o trabalho em equipa para o sucesso de toda a organizagao.
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4.6 OKR vs Mapa Estratégico

Na defini¢ao de objetivos, um dos pioneiros mais conhecidos na metodologia OKR,
Andy Grove (fundador da Inzel), era inequivoco ao defender que quanto menos, melhor

(Doerr, 2018):

“...se tentarmos focar em tudo, acabaremos por focar em nada”

Na proposta de OKR, elaborada neste estudo, ¢ possivel notar que alguns aspetos
definidos na estratégia da Pinheiro&Cardoso, SA (Missao, Visao e Valores) niao se encontram
presentes, tal como se pode validar no Mapa Estratégico, com os quadrados pintadas a azul
(Figura 17). Conforme Doerr (2018) expode, a necessidade de foco implica fazer escolhas,
nomeadamente definir o que é prioritario. Ora, esta filosofia implica diferir alguns aspetos
presentes na estratégia da organizacao, dando prioridade aos restantes. Nos varios exemplos
onde a metodologia OKR foi implementada, verificou-se isto mesmo: compromisso e
alinhamento de toda a organizagdo em torno de um ou dois objetivos. Estes objetivos, em
regra, sao ambiciosos, mas implica 0 menosprezo por outros objetivos nao-prioritarios.

A fase primordial da defini¢ao do modelo OKR aqui proposto, foi procurar entender
dentro da Pinheiro&Cardoso, SA, nomeadamente com alguns diretores desta empresa, o que
realmente importava alcangar durante o préximo ano. O cataclismo que ocorreu (e
continuara a sentir-se nos tempos proximos), causado pela pandemia da COVID-19 (e
também com forte impacto na Pinheiro&Cardoso, SA), realgou a necessidade do valor da
Sustentabilidade. Com isto, 0 aumento do Resultado, num contexto tio adverso, demonstta,
exatamente, a ambi¢do e o rumo que a empresa deve considerar nos proéximos meses, de
forma a ultrapassar com sucesso esta “tempestade”.

Os pontos estratégicos com prioridade nos Key Results gerais da empresa do modelo
apresentado sdo a exceléncia e a paixao (anular as perdas relacionadas com a 2* Qualidade
produzida), a confianca (maior produtor em Portugal, em termos de Resultado) e a Inovacio
(refletida na conquista de um reconhecimento internacional, relacionado com os seus
produtos). No entanto, o grande objetivo serd sempre a melhor performance financeira, através
do alcance de um resultado financeiro supetior. Isto é evidente ao analisar os indicadores em

todos os niveis, por apresentarem, explicita ou implicitamente, uma redu¢ao de custos ou
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um aumento do Volume de Negbcios (isto ¢, contribuitem para um maior resultado

financeiro).

Note ainda que o modelo proposto de OKR nio esta completo e que, por isso,

devemos encarar os Key Results de cada departamento como objetivos de cada individuo.

Uma das vantagens desta metodologia ¢ a contribui¢ao importante de cada individuo, no

exercicio das suas fungbes, para o alcance do objetivo proposto. Assim, com este modelo

proposto ¢ plausivel fazer a comparagdo com o Mapa Estratégico definido da

Pinheiro&Cardoso, SA.

Desta forma, o modelo OKR global e o Mapa Estratégico aqui sugeridos apresentam

caracteristicas bastante distintas, as quais podemos enumera-las:

Apesar de ambos terem o mesmo objetivo final (“Aumentar o Resultado
(EBT) da Pinheiro&Cardoso, SA”), a forma como a empresa conseguira
alcanca-lo sera significativamente diferente. Este modelo mostra uma
perspetiva mais redutora e focada para o alcance do objetivo. Por outro lado,
o Mapa Estratégico contextualiza e complexifica a forma como pretende

alcancar a meta final definida.

Na proposta OKR elaborada h4, inequivocamente, um foco na parte mais
financeira, tal como é o objetivo geral: diminui¢ao de custos e potencial
aumento do Volume de Negocios (garantir 100% do Plano de Produgao
Alocado, p.e.). Este facto traduz as escolhas necessarias na metodologia

OKR, em detrimento de outras.

Quando analisimos o Mapa Estratégico, verificamos varios objetivos que
contribuirdo para o objetivo geral, enquadrados nas varias perspetivas. Ja na
metodologia OKR, e tendo em conta o periodo anual desta proposta, foca-

se em aspetos mais financeiros.

Poderemos ver na tabela abaixo, a amarelo, os objetivos considerados no Mapa

Estratégico da proposta OKR (para os varios departamentos):
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Na perspetiva de Aprendizagem e Crescimento nao esta definido, de forma

explicita, qualquer objetivo presente na proposta OKR.

Ao nivel dos processos internos, a minimizag¢ao da produgao de 2* Qualidade
e de defeituosos e o estreitar das relagdes com os fornecedores (relacionado
com os débitos dos custos com Qualidade). Desta forma, ficam para

segundo plano as escolhas relacionadas com a Inovagiao e Conforto.

Na perspetiva de Clientes, um dos aspetos priorizados ¢ o “Cumprimento
do Plano de Produ¢io Alocado”, de forma a garantir o maior Volume de
Negocios delineado, assim como potenciar um eventual crescimento da
alocacio e, por conseguinte, um aumento do proprio Volume de Negocios.
Por outro lado, o foco na Qualidade nao fica menosprezado na proposta
OKR elaborada, de forma a garantir a satisfacao do Cliente-Final. Fica, desta
forma, negligenciado os objetivos relacionados com a Inovagao, Conforto e

Sustentabilidade.

Na perspetiva financeira, apenas ¢ ignorado o “Aumento do Negdcio
Internacionalmente”. Apesar da proposta OKR apresentar a componente
internacional (“Ganhar pelo menos um Prémio Internacional com cal¢ado
produzido exclusivamente pela Pinheiro&Cardoso SA.”), esta ndo implica

diretamente um aumento do Volume de Negdcios a nivel internacional.
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Outro ponto diferenciador quando comparamos a proposta OKR e o Mapa
Estratégico, ¢ o aspeto visual. A importancia deste fator reside na capacidade de comunicagio

para organizacao, através da forma como se pretende alcangar o objetivo final:

e O OKR caracteriza-se por um modelo de causa-efeito, no qual os ey results
tornam-se objetivos para os niveis inferiores. Mas ha uma dificuldade
acrescida na contextualizacdo estratégica, nomeadamente na perce¢ao
daquilo que, dentro da Estratégia da empresa, se pretende dar prioridade,

assim como aquilo que se esta a deixar para segundo plano.

e Jia o Mapa Estratégico permite facilmente contextualizar cada objetivo

estratégico e entender as causas e efeitos que levarido a meta estabelecida.

A filosofia do modelo OKR prevé o dinamismo da forma como se pretendem
alcancar os objetivos, através da possibilidade de se avaliar em cada momento os Key Results
definidos. A metodologia OKR tem uma maior frequéncia no acompanhamento, quando
comparado com outras metodologias. Desta forma, é possivel avaliar, a pertinéncia de
continuar a apostar em objetivos e resultados-chave, que nio atingem verdadeiramente
aquilo que se pretende, ou o seu alcance ¢, deveras, limitado. O Mapa Estratégico traduz a
representacao visual da estratégia delineada, ndo estando previsto tal dinamismo, tal como
na metodologia OKR. Apenas seria plausivel, caso ocorresse uma alteragao na estratégia
estabelecida, que justificassem tais modificag¢oes.

Por dltimo, a proposta de monitorizagio para o modelo proposto OKR da
Pinheiro&Cardoso, SA tem a periodicidade mensal. Doerr (2018) defende a necessidade de
acompanhamento frequente da evoluc¢ao dos indicadores. Para além do incentivo e
compromisso que possa provocar em cada colaborador, a0 acompanhar o progresso que esta
a realizar, Doerr menciona Drucker (metodologia MBO), que defendia a existéncia de um
plano de agdes, para que o colaborador nio ficasse “refém” dos acontecimentos, mas antes
tivesse controlo sobre eles. Ao invés, o Mapa Estratégico traduz objetivos mais estaveis e,
na sua maior parte, com uma necessidade de tempo superior para serem efetivamente

medidos. Isto da uma maior flexibilidade a0 modelo OKR, em relacao a altera¢ao daquilo

56



que se pretende focar, o que constitui uma vantagem em relagao a outras metodologias,

nomeadamente o Balanced Scorecard.
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5 Discussao e Conclusoes

Este estudo de caso procurou averiguar se a metodologia OKR, tradicionalmente
implementada em empresas da area das Tecnologias de Informagao e Comunica¢io, poderia
ser implementada numa industria “tradicional”’, nomeadamente numa industria de calgado
em Portugal, de grande dimensao. A proposta elaborada neste estudo permite confirmar essa
possibilidade. Conforme apresentado, na implementagao desta ferramenta, ha necessidade
de um foco importante ao nivel dos departamentos, dada a dimensio da empresa e as
responsabilidades singulares a este nivel.

No entanto, uma das limita¢oes desta averiguacao foi acerca da participagao de todos
os colaboradores no modelo OKR. Nesta fabrica, a maior parte dos colaboradores siao
classificados como mao-de-obra direta, ou seja, operarios que desempenham tarefas, na sua
maioria, estandardizadas. Este facto parece limitador, nomeadamente em restringir a
liberdade de cada colaborador para contribuir com o seu maior potencial para a concretizacao
dos seus objetivos. Mas esta limitacao podera nio ser tio relevante, uma vez que, neste
contexto industrial, a forma como se pretende atingir determinados objetivos tenha de ser
definida pelas respetivas chefias que, posteriormente, implementarao nas suas equipas
diretas.

Outro ponto que se procurou estudar foi acerca das eventuais diferencas entre a
aplicacao da metodologia OKR e os Mapas Estratégicos. Essas diferencas existem, conforme
se demonstrou anteriormente. No entanto, conforme o que foi exposto, pode-se aferir que
a complementaridade entre o Mapa Estratégico e a metodologia OKR ¢ pertinente. O
primeiro constitui um importante apoio na visualizagdo da Estratégia delineada para a
empresa. No entanto, a OKR permite colocar em pratica essa Estratégia, estabelecendo
aquilo que ¢é prioritario e potenciando a forma como se ira atingir. O encadeamento dos
Objetivos e Resultados-Chave ao longo da organizacao permite identificar os responsaveis e
a forma concreta como se pretende executar a Estratégia.

A metodologia OKR implica a prioriza¢ao de objetivos estratégicos, que se pretende
focar e atingir, e deixar os restantes para segundo plano. Conforme se pode constatar, apenas
parte de todo o Mapa Estratégico encontra lugar na proposta OKR elaborada. Apesar de
ambos procurarem atingir o mesmo objetivo (“Aumentar o Resultado (EBT) da
Pinheiro&Cardoso, SA”), na metodologia OKR a forma como se pretende alcangar, nio

considera todos os aspetos delineados na estratégia.
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Outro ponto importante a realcar da metodologia OKR, quando comparado com o
mapa estratégico, ¢ a capacidade desta ferramenta em alterar significativamente o objetivo e
o rumo da organizagao. Isto constitui uma mais-valia para a empresa, nomeadamente, na

capacidade de adaptacao a mudanga crescente da realidade em que vivemos.
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