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Resumo

Com o clima cada vez mais competitivo, as estruturas organizacionais das
empresas tendem a sofrer alteragdes - novos cargos aparecem e cargos
existentes sofrem alteracoes. Com estas mudancgas, criam-se novas relagdes e
ligagdes internas. O papel de chief strategy officer é um papel recente nos
quadros das empresas e que esta em crescimento. O cargo de controller, que ja
estd presente nas estruturas organizacionais ha muito tempo, tem vindo a sofrer
mudancas.

Seria relevante perceber se ha alguma relagao entre estas duas figuras e
aprofundar o conhecimento acerca dessa relacao.

O método de investigagao escolhido foi o case study realizado a NORS. A
principal ferramenta utilizada foi a entrevista efectuada ao chief strategy officer
da NORS.

Através desta investigagao foi possivel retirar 3 principais conclusoes: a
funcao de controller sofreu alteracdes para uma funcdo com tarefas mais
estratégicas do que antes; o papel da estratégia nas empresas tem ganho
importancia e, consequentemente, o chief strategy officer é visto, cada vez mais,
como uma mais valia; e ha uma relacao entre o CSO e o controller, que se tem
intensificado com o aumento da competitividade organizacional. Esta relagao
indireta, é cada vez mais intensa e evidente devido as pressoes competitivas do
contexto atual.

Esta investigacao permite colmatar a falha de investigacao existente acerca

da func¢ao de CSO e da relacao entre o CSO e o controller.

Palavras-chave: mudangas na contabilidade de gestao, CSO, controller,
estratégia
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Abstract

With the increasingly competitive climate, corporate organizational
structures tend to change - new jobs appear and existing positions change. With
these changes, new relationships and internal connections are created. The role
of chief strategy officer is a recent and growing role. The role of controller,
which is already present in organizational structures for a long time, has
undergone changes.

It is important to understand if there is any relation between these two
figures and to deepen the knowledge about this relation.

The research method chosen was the NORS case study. The main tool used
was the interview with the NORS chief strategy officer.

Through this investigation it was possible to draw three main conclusions:
the controller function underwent changes to a function with more strategic
tasks; the role of strategy in companies has gained importance and,
consequently, the chief strategy officer, increasingly, is seen as an asset; and
there is a relationship between the CSO and the controller, which has
intensified with increasing organizational competitiveness. This indirect
relationship is increasingly intense and evident due to the competitive
pressures of the current context.

This investigation makes it possible to bridge the existing research failure
about the CSO function and the relationship between the CSO and the
controller.

Keywords: Management accounting change, chief strategy officer, CSO,
controller, strategy

vi






Indice

AGradecimentos.........couiuiuiiiiiiiiiiii e iii
RESUIMIO ..ttt ettt et ettt e st e et e st eebeesaeeas iv
ADSETACE .ttt st ettt enea vi
TIUAICE 1ovovvvr ettt viii
TNAICE dE FAGUTAS......rvvverveeesieeeississssssssessssesssss s ss s st ss s X
INAICE dE TADEIAS ....eovveeeeeeveceeeeee e sa s xii
INETOAUGAO. ¢ttt ettt ettt 14
CapItulo L. 21
ReviSa0 de HEETatUura .....cc.coveeeuerieieinieicere ettt 21
1. CONETOLLIET .ttt sttt et e st ebe e e e s seenesnnens 21
1.1 INETOAUGAO. ettt ettt 21

1.2 “Antigo controller” ... 22

1.3 “INOVO CONLTOIIET” ...ttt 23

1.4 Motivos que levaram a esta mudanga ...........ccecccevveueiniciniiininciinccnienne, 26

2. BStratégia......ccooviuiuiiiiiiicci e 27
2.1 INETOAUGAO. c..euveeiiiriieiieitetetee ettt ettt sttt ettt ae b snes 27

2.2 Pais da estratégia ..........cccccvueiiiiiiiiiiiiiiiii e 28

2.3 Definiga0 € VOIUGAO ...cveeeveeeieieeieeeeeteetee ettt 29

2.4 Processo estratégico e ferramentas ...........ccccocoeeiiiiininiicinnncce 31

3. Chief Strategy Officer (CSO) ..o 32
3.1 INtTOAUGAO. ... cuvevetiiieieeiteeee ettt ettt 33

3.2 FUNCA0 € caracteriStiCas.......oouevueevueeeerieeieeeesieeee ettt 35

3.2.1 Esteridtipos de chief strategy officer............cccccoviiiiiniiiiininninnns 37

3.3 Relagao com outros cargos Na @mMpPresa.........coueveeeririererciienisrerecensennenes 38
CaPTtULO 2. 40
Metodologia de inVestigagao ...........cceueueueueieveieieieieieieiciece s 40
1. Métodos de INVestigagao..........ccoeuriiiiiiiiiiiiiiiiiccccc s 40
2. CaSE SLUAY ...vvvrrtctttetece et s 40
2.1 DEINICAO c.veuventiiieteriieieteteste ettt ettt ettt et et e sttt sbe et e e s etensenaesaesnes 40

2.2 DSIZN ettt s 42

2.3. Recolha de dados........cceeuerieiiiiesieeeeeeee e 43

2.4 ANALISE @ AOS.uuneeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e eeeeeeaeaaaaans 44



2.5 Vantagens e desvantagens ............cccceveuieiiininiicinnicc e 45

Bu A NORS ...ttt ettt be e ab e e ta e taeereeeaneeareas 46
3.1 INETOAUGAO. c..cuveeeeiiieiteitetetee ettt ettt sttt ettt ae b eaes 46

3.2 HistOria, miSSa0, VISA0 € VAlOTES ....cceuveeiieeieeeeeeeee et eeeeveeeeeeeaneeeeeenaees 46

3.3 Modelo de governo, estrutura e dreas de Nnegocio...........ccevurvevririnnnnnes 47
CapItulo 3. 53
ReSUItad0s € QNALISE ........eiieuviiiiiiiieeeceeeee ettt 53
1. CaSO NORS ...ttt ettt e et e et e e ae e et e eereeeaeeeeteeeseeeneeenns 53
1.1  Percurso académico e profissional do CSO ..........cccevrvrriiininnnnne. 54

1.2 Estratégia da INORS..........cccooiiiiiiiccce, 55

RC I @ /o) o5 4o 1 (<5 PR 56

1.4 O cONLIOIET € 0 CSO ... e e e e eaaeeee s 58

1.4.1 Analise dos dois tipos de controllers............ccceeiviiiiiniiiniinnnnee. 58

1.4.2 Envolvimento dos controllers nas fung¢oes do CSO...................... 59

2. Conclusoes case study vs literatura.........ccoccceviiiiiiiiniiiniiiinciicccccees 65
3. Contributo para a literatura..........ccoeoeviiiiiiiiiniiiniiiiiic 69
4. QUAATO TESUINIO «.eeeveeeeieeeeeieee ettt eete e et e e eaeeeesaeeeeaseeeseeessseeenseeeenseeesnseees 76
CaPItUlO 4. 77
COMNCIUSAO . ..ttt ettt eete e et eetee e et e e e etaeeeteeeeaaeeeetteeeesseeeesseeeseeeenteeeesseennreean 77
Bibliografia......ccoviuiuiiiiiiiiiiiic s 81
AATIEXOS cveeiieiieetteeeeee e eeeeect et e et ee e e e e et ee s — bt e e e e eea bbb artaeeeeeaaiabaaraaaeeesennnnraarees 97
AATIEXO T oot e e et e e e s eeee b aaaara e e e e sennbraraaeaeeeann 97

AATICXO 2 oot e e e e et ——aeeete e e ettt ———————aaeeeeetta———————aeaeeettan———aaareeeraannnns 99



Indice de Figuras

Figura 1: Tempo dispendido nas fungoes ............ccccoceeeiiiininicininininccines 24
Figura 2: Organograma exemplo da NORS...........ccccoeiiiiiiininiiiniiiiie, 48
Figura 3: Membros do conselho geral e fungao..........cccceeveveveiereieieieicncneicnennen 48
Figura 4: Membros do conselho de geréncia ..........cccccceviiiiiiiiinniiiicinines 49
Figura 5: Percurso Profissional do Dr. Francisco Ramos...........cccccceeiiininnns 55
Figura 6: Horizonte temporal da formulagao estratégica.........cccccoeeurrnnnnnes 56
Figura 7: Posicao hierdrquica dos controllers............ccoevvviiiiiiiiiinnnnnns 57

Figura 8: Organograma da NORS com a estrutura da NORS Africa

eVIdeNnciada......cocoiviiuiiiiiiiii e 58
Figura 9: Comparagao do nivel hirarquico do CSO e dos controllers............. 60
Figura 10: Envolvimento dos controllers em fung¢des do CSO......................... 63
Figura 11: Papel estratégico do controller............ccccoeiviiiiiniiniiinninine. 65
Figura 11: Areas de CONNECIMENTO ..........c..ervveerverereesseeesissssessssesseessesssesssea 70
Figura 12: Relacao entre o controller, estratégia e o chief strategy officer ..... 72

Figura 13: Ponto A: Relagao entre o controller, estratégia e o chief strategy

O T 0T et e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaeeeeeaaa e e ————aaeaeaaeaaa————s 74






Indice de Tabelas

Tabela 1: principais autores sobre o controller e denominag@es..................... 25
Tabela 2: Importancia de determinadas atividades para o CSO..................... 36
Tabela 3: Estrutura da NORS...........cccoiiiiiiiiiiie, 50
Tabela 4: Areas neg6cio da NORS..........ccooc.oreenrivnrieneesseseessessssesssssesessesesenns 51

Tabela 5: Envolvimento dos controllers nas funcoes do CSOErro! Marcador
nao definido.

Tabela 6: Artigos sobre a relagao entre o controller e a estratégia............. Erro!
Marcador nao definido.

Tabela 8: Quadro Resumo..........ccceeeveeeiveceeenenns Erro! Marcador nao definido.

Xii






Introducao

De acordo com Vicente, Major, Pinto, & Sardinha, 2009, a func¢ao de
controller tem ganho estatuto nos ultimos anos. As empresas procuram, cada
vez mais, melhores relatorios financeiros e nao financeiros (Porter, 1990). O
controller, outrora considerado um “number crunching” (Granlund and Lukka,
1998), atualmente é visto como um “business partner”. Esta mudanca levou a
um aumento do papel estratégico do controller (Jstergren and Stensaker, 2011),
tornando-o mais orientado para o negocio (Jarvenpad, 2007). Os motivos que
levaram a transformacao do “bean counter” em “business partner”, de acordo
com autores como Ezzamel et al., (1997); Burns et al. (1999); Granlund and
Malmi (2002); Scapens et al. (2003), estao relacionados com “rapidly changing
and highly competitive environments”.

Este ambiente hipercompetitivo (Ricart & Rey, 2017) e de grande volatilidade
e incerteza (Menz et al., 2016) no qual as empresas atualmente estdao inseridas,
levou a uma necessidade de estas se tornarem mais flexiveis, dinamicas e
rapidas. Os gestores tém de considerar os drivers de mudancas - novas
tecnologias, globalizacao, desregulacio do mercado e mudangas politicas
(Ricart & Rey, 2017) —nas suas decisoes diarias.

Com este ambiente de intensa competitividade, surgiu a necessidade de
trazer para as equipas de gestdo uma figura responsavel pela estratégia da
empresa - chief strategy officer. Autores como Menz, Miiller-Stewens,

Zimmermann, & Lattwein (2013) defende que “the chief strategy officer (CSO)
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position has recently been gaining prominence in European firms”. Este novo
“C-level” é uma mais valia para as empresas e é caracterizado como uma
“powerful figure, acting behind the scenes to directly influence and organize

managers in order to achieve strategic alignment “Angwin et al. (2009).

O presente trabalho final de mestrado pretende aprofundar o conhecimento
acerca da posicao de chief strategy officer, e perceber a relagao entre duas
posi¢des importantes na empresa - o controller e o chief strategy officer. As
questdes de investigacao que este trabalho se propde responder sao: “qual é o
papel atual do controller?”; “qual é o papel do CSO?”; e “como podemos

caracterizar a relacao entre o controller e 0 CSO?”.

A metodologia de investigacdo utilizada € o case study. A organizagao
escolhida foi a NORS. A recolha dos dados vai incidir sobre uma entrevista

realizada ao Dr. Francisco Ramos, CSO da NORS.

O trabalho encontra-se estruturado em 4 capitulos: revisao de literatura,
metodologia de investigacdo, resultados e analise e conclusao.

O primeiro capitulo — revisao de literatura - apresenta uma analise detalhada
das trés seguintes areas: controller, estratégia e chief strategy officer.

No segundo capitulo — metodologia de investigacdo — é explicado que o
método de investigacio adequado é o case study. E feita uma breve revisao de
literatura acerca do case study. E também, explicado com mais detalhe que o
case study vai ser conduzido com base na entrevista com o CSO da NORS.

O terceiro capitulo — resultados e andlise — estd dividido em 4 secgOes: caso
NORS, conclusdes versus literatura, contributo para a literatura, e quadro
resumo. O objetivo deste capitulo é expor e analisar a informacao recolhida. Na
primeira seccao, € feita uma exposi¢do e andlise do percurso académico e

profissional do CSO, da estratégia da NORS, do controller na NORS e da
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relacdo entre o controller e o CSO. Na segunda seccao ¢ feita uma comparagao
entre a literatura e os resultados do case study. Na terceira seccao destaca-se o
contributo das conclusdes para a literatura existente. Na ultima seccao é
apresentado um quadro resumo de forma a sistematizar todo o trabalho.

No quarto e ultimo capitulo é apresentada a conclusao da dissertacdo. Serao
destacadas as principais ilagdes retiradas do trabalho. Serda, também,

apresentada uma breve sec¢ao com ideias para futuras investigagoes.
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Capitulo 1

Revisao de literatura

O capitulo 1 consiste numa andlise da literatura existente acerca de temas
importantes para a dissertagao. Ao longo do capitulo podemos encontrar 3
secgOes: controller, estratégia e chief strategy officer. Em cada uma das sec¢oes
pretende-se recolher e analisar informacdo e conceitos de trabalhos de
investigacdo existentes. Para tornar a andlise mais interessante vao ser

utilizadas ferramentas como tabelas, graficos e comparagoes.

1. Controller
1.1 Introducao

Tem-se notado um aumento da preocupagao em saber mais acerca do papel
contemporaneo do contabilista de gestao' (Byrne & Pierce, 2007). De acordo
com Vicente, Major, Pinto, & Sardinha, 2009 nos ultimos anos a fungao de

controller tem ganho estatuto. Como Porter (1990) concluiu, as empresas

I Autores que estudaram o papel do controller: Keating and Jablonsky, 1990; Rappaport, 1992; Jablonsky et
al., 1993; Davis and Militello, 1994; Kaplan, 1995; Sheridan, 1995; Mouritsen, 1996; Agliati, 1997;
Ja'rvenpa“a” 1997; Granlund and Lukka, 1998; Siegel and Sorensen, 1999; Greenhalgh, 2000; IFAC, 2001;
Burns and Baldvinsdottir, 2005; Granlund and Taipaleenmaki, 2005; Yazdifar and Tsamenyi, 2005;
Indjejikian and Mate“jka, 2006)
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procuram ter acesso a melhores relatdrios quer de natureza financeira como
nao-financeira

Nos ultimos 30 anos, a forma como o controller é visto sofreu grandes
mudancas (Baldvinsdottir, Burns, Nerreklit, & Scapens, 2009). De acordo com
os estudos de Granlund and Lukka (1998a) a fungao de controller passou por
varias fases: comegou por ser visto como um “scorekeeping”, passou a ser visto
como um consultor da gestao e acaba a ser um membro ativo da equipa de
gestdao. Como Roslender (1995) e Roslender and Hart (2003) sugerem, o
controller afastou-se da fungao puramente financeira e comegou a preocupar-se
com assuntos do negocio. Houve um aumento do papel estratégico do

controller (Jstergren and Stensaker, 2011).

1.2 “Antigo controller”

O tradicional controller era visto como “number crunching” ou “watchdog”
(Granlund and Lukka, 1998). Como Friedman and Lyne (1997) definem, a
imagem do “bean counter”? caracteriza-se por ser um contabilista que produz
”financial information which is regarded as of little use in efficiently running
the business “. Scapens et al. (2003) sublinha que o contabilista de gestao era
visto como um independente e preciso monitor da performance financeira da
empresa. A maior parte do seu tempo era utilizada em tarefas operacionais de
rotina (Ma & Tayles, 2009). Yamey (1982) e Bougen (1994) definem o esteredtipo
do antigo controller como “single-mindedly preoccupied with precision and
form, rather than content; people who are boring, methodical, impartial and
conservative, who doggedly, honestly and precisely count the beans”. Bougen
acrescenta caracteristicas como precisao, honestidade e imparcialidade. O

controller era visto como um agente que “write accurate and correct financial

2 “The term beancounter was used wholly negatively to describe accountants who have no understanding
or feel for the business, and can only count beans, a mechanical process divorced from business reality”
(Friedman & Lyne, 1997)
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history”, “analytical but silent collectors and processors of accounting
information” e “involves more statutory reporting and compliance-related
tasks” (Byrne and Pierce, 2007, e Granlund and Lukka,1998). Sathe (1983) define
que o “bookkeeper” deve assegurar que os dados financeiros do negocio sao
verdadeiros e que as praticas de controlo interno estao ajustadas a politica da

empresa.

1.3 “Novo controller”

Atualmente o controller tem um papel mais orientado para o negocio
(Jarvenpaa, 2007). Esta mais envolvido nos processos de decisao, € visto como
um “business partner”. De acordo com Ma & Tayles (2009), houve uma
evolucdo desde “conventional/routine operations” para uma posicao de
“strategic involvement” e “support of management decision-making “. O novo
controller estd mais préximo de ser um consultor do que um contabilista
(Vicente, Major, Pinto, & Sardinha, 2009). A figura 1 serve para facilitar a
compreensao da alteragao que houve na funcao do controller.

O papel do novo controller passa por analisar e explicar as ligagdes entre
toda a informacdo a que tem acesso - cariz financeiro e nao financeiro
(Baldvinsdottir et al., 2009). Com base no trabalho de Jarvenpaa (2007), este
novo “business partner” tem “willingness and ability of management
accounting to provide more added value to the management (decision-making
and control)”. Colton’s (2001) de forma a compreender melhor o papel do
controller, cria o “three part model” que sugere que a fungao do “novo
controller” é conseguir produzir informacdo “fiduciary”, operational” and
“strategic”. De acordo com Bourmistrov and Kaarboe (2013), para conseguir
preencher os requisitos deste novo papel, o controller precisa de alterar a
maneira como vé a profissdo e desenvolver novas competéncias. Yi Ma and
Mike Tayles comprovam esta necessidade com base no estudo que fizeram

sobre as mudangas na contabilidade de gestdo de uma grande empresa
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farmacéutica do Reino Unido. No estudo realizado por Burns and
Baldvinsdottir (2005), provam que a maior parte do tempo do novo controller é
passada em “business-integrated roles, incorporating such tasks as strategy
formulation, systems development, organisational (re)design”, e que o
controller como “business partner”, contribui para atingir os objetivos da
organizacgao. Coad (1999) defende que o controller precisa de ser mais “pro-

active involvement and role-innovation”.

TEMPO DISPENDIDO NAS FUNCOES

M Preparar relatérios Analisar/interpertar informacdo

Figura 1: Tempo dispendido nas fung¢des

Fonte Prépria

Na opiniao de Byrne and Pierce (2007) a participagao dos controllers no
processo de decisdao tem efeitos positivos. No entanto admite que o papel de
business partner ainda é ambiguo e incerto. Também Ferreira and Moulang
(2009) sublinham o efeito positivo na eficiéncia estratégica e no crescimento
potencial da margem.

De forma a sistematizar, a tabela 1 mostra os principais autores presentes

na investigacao acerca da fungao do controller e as respetivas denominacdes.
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“Antigo controller”

Autores

Denominacao

“Novo controller”

Autores

Denominacao

Friedman and Lyne (1997)

4

“Bean Counter”
“Watchmen”

Colton (2001)

“New controller”

Vaivio and Kokko, 2006

4

“Bean Counter”

Burns and Baldvinsdottir,

2005

“Hibryd
accountants”

“Business Partners”

Simon et al. (1954) “Scorekeeping”
Jarvenpad, 2007 “Business controller”
Vicente, Major, Pinto e
Sathe (1983) “Bookkeeper” “Consultor”
Sardinha, 2009
“Number
Ferreira and Moulang, 2009; “Business-oriented
Granlund and Lukka (1998) crunching”
Zoni and Merchant, 2007 controllers”
“Watchdog”
Davis and McLaughlin, 2009 “Business partner”
Byrne and Pierce, 2007 “Financial Manager”

Tabela 1: principais autores sobre o controller e denominacoes

Fonte prépria
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1.4 Motivos que levaram a esta mudanca

Relativamente aos motivos que levaram o bean counter a transformar-se no
business partner, a opiniao dos autores é bastante dispar.

E uma area que ainda nao foi muito investigada. Estudos conduzidos pelos
seguintes autores Burns and Baldvinsdottir (2005); Goretzki et al. (2013);
Jarvenpaa (2007); Morales and Lambert (2013) defendem que esta mudanga do
papel do controller ndo é um processo linear, mas sim um processo com
contradicoes e muita tensao.

Burns and Baldvinsdottir (2005) analisaram as mudangas que ocorreram no
ambiente organizacional e destacam as seguintes: “changing business market
conditions”, “organisational re-design”, “new managerial philosophies”,
“increased business complexity”, “systems development”, “management
technique innovations”, e “human resource developments”. Ezzamel et al.,
(1997); Burns et al. (1999); Granlund and Malmi (2002); Scapens et al. (2003)
concordam com as ideias defendidas em cima e acrescentam “rapidly changing
and highly competitive environments”.

Burns and Vaivo (2001), defendem que os avangos nas tecnologias de
informacdo levaram a uma inovagao na recolha, quantificacdo, analise e
comunicagao da informagao dentro das organizagoes.

Os fatores que tém impacto na mudanca do papel do controller foram:
“competitive environments” (Burns et al., 1999), “management expectations”
(Hopper, 1980; Sathe, 1982), “culture” (Granlund and Lukka, 1998a),
“technological developments” (Ezzamel et al., 1997; Burns and Yazdifar, 2001;
Granlund and Malmi, 2002; Hunton, 2002; Scapens and Jazayeri, 2003), “cross-
functional interaction” (Nulty, 1992; Mouritsen, 1996; Johnston et al., 2002),
“structural arrangements and physical location” (Granlund and Lukka, 1998a;
Siegel and Sorersen, 1999), “the introduction of accounting innovations”

(Friedman and Lyne, 1997), e “individual qualities” (Siegel, 1996; Siegel and
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Sorersen, 1999; Burns and Yazdifar, 2001).

2. Estratégia

2.1 Introducao

O termo “estratégia” é um dos termos mais utilizados no ambiente
organizacional, no entanto, poucas sao as vezes em que € realmente
compreendido o seu significado (Segal-Horn, 2004).

De acordo com Dirlik & Aydin-Unal (2014), desde 1960 que se nota um
rapido e diversificado crescimento do conhecimento sobre a estratégia aplicada
a gestao’.

O significativo desenvolvimento nas ultimas trés décadas (Tapinos et al.,
2011) esta diretamente relacionado com a necessidade das empresas serem mais
flexiveis para responder de forma mais rdpida as alteragdes que vao
enfrentando (Review, 2011; Ross, Weill, & Robertson, 2006). Atualmente
vivemos num contexto estratégico hipercompetitivo (Ricart & Rey, 2017) e de
grande volatilidade e incerteza (Menz et al., 2016). O exponencial aumento da
“uncertainty” e a “malleability” ajudou a criar este ambiente complexo. De
acordo com Ricart & Rey (2017) podemos definir “uncertainty” como “dificulty
in predicting the behaviour of business variables” e “malleability” como
“ability to change the “rules” by establishing new products or business

models”.

3 “Contributions of the researchers coming from various disciplines (economics, sociology, psychology,
political sciences, organization theories, behavioral sciences, military sciences, engineering, biology,
history, etc.)” (Dirlik & Aydin-Unal, 2014)
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Os gestores tém de tomar boas decisdes tendo em consideragao os seguintes
drivers de mudanga: novas tecnologias, globalizagao, desregulacao do mercado,
e mudangas politicas (Ricart & Rey, 2017). Os autores Review (2011); Ross,
Weill, & Robertson (2006) defendem que as empresas devem: “benchmark
continuously to achieve best practice”, “outsource aggressively to gain
efficiencies”, e “nurture a few core competencies in race to stay ahead of rivals”.
Isto porque, de acordo com os mesmos autores, os concorrentes conseguem,
facilmente, imitar técnicas de gestao, imitar novas tecnologias, incorporar

melhorias nos processos e perceber melhor as necessidades dos clientes.

2.2 Pais da estratégia

Os chamados pais da estratégia aplicada a area da gestdao foram: Alfred
Chandler’s, Michael Porter e Mintzberg (Dirlik & Aydin-Unal,2014; Stonehouse
& Snowdon, 2007).

Alfred Chandler em “Strategy and Structure”*- considerado o primeiro
trabalho cientifico escrito sobre estratégia — define estratégia como “the
determination of the basic long-term goals and objectives of an enterprise, and
the adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for

carrying out these goals.”.

Michael Porter com obras como “The competitive strategy” e “Competitive

advantage”, consegue um grande avango tedrico sobre o pensamento

£

estratégico®. Com conceitos como “value chain¢”, “generic strategy matrix”,

4 Primeira publicagdo em 1962
5 No periodo de 1980-1990 notou-se um aumento de investigadores presentes na drea da estratégia
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“five forces of industry” e “Diamond of international competitiveness”, vé a
estratégia como “the creation of a unique value proposition” (Pefia & Ricart,

2015).

Mintzberg, sugere que se deve investigar mais “how strategy should be
developed” e menos “how strategy development should be” (Dirlik & Aydin-
Unal, 2014). Juntamente com outros autores, em “Strategy Safari, compara

e

estratégia a um elefante (besta), defendendo que ““strategy beast” (...) can only
be grasped if the ten key parts of the “beast” are readily recognized (Liyanage,
2009), ou seja, “there are no less than ten schools of thought (Depperu & Gnan,

2006)’.

2.3 Definicao e evolugao

Como Liyanage (2009) sugere, “strategy is variously defined” e “Each

definition emphasizes a particular aspect of strategy at the expense of another”.

De acordo com Pefia & Ricart (2015) podemos considerar importantes as
defini¢oes de estratégia dos seguintes autores: “the expression of ambition in
the mission statement” (Hamel); “a question of knowing how to develop key
resources and then use those resources to generate and capture value” (Rumelt)
e, “a dynamic method of combining and developing capabilities” (Teece). As
seguintes defini¢oes de estratégia sao cruciais para perceber a amplitude do
conceito: “deliberate search for a plan of action that will develop a business's
competitive advantage and compound it” (Henderson, 1989); “creation of a

unique and valuable position, involving a different set of activities” (Review,

6 “attempts to analyze the sources of competitive advantage by examining the activities a firm performs
and the extent to which they are linked together” (Aktouf, Chennoufi, & Holford)
7 Autor da obra “Crafting Strategy”
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2011; Ross et al., 2006); “shape or adapt, the firm own resources to the

competitive environment” (Martins & Rodrigues).

De modo a tentar englobar todas as dimensdes do conceito de estratégia,
Pefa & Ricart (2015), definem estratégia de forma mais completa e complexa -
distinctive elements — “First, strategy is a choice. It encompasses choosing
objectives, setting priorities, defining what we want to be and what we do not
want to be. Second, strategy refers to the future; this clearly implies uncertainty
and often means changing or departing from an established strategy. Finally,
strategy is not only a desire, a goal, or a purpose; it is a path, a platform, and a

specific indication about how we will achieve our desired future.”

De acordo com O'Shannassy (2001), podem-se delimitar 5 fases de evolugao
da literatura sobre estratégia desde a 2° guerra Mundial: “basic financial
planning” (1950s), “forecast-based planning” (1960s), “externally oriented
planning” (1970s), “strategic management phase” (1980s), “strategic thinking”
(1980s).

Os autores Ricart & Rey (2017) e Pefia & Ricart (2015) explicam que, como
“strategy is based on choices” podemos distinguir “three logical approaches to
strategy”: logica analitica, logica institucional e logica sistémica. Ldgica
analitica normalmente relacionada com a envolvente estavel dos anos 60 e 70,
trouxe ferramentas como a analise SWOT, forcas de Porter, analise PEST.
Ldgica institucional - que comegou a ganhar “terreno” aquando da crise
petrolifera em 80’s — com a defini¢ao de visao, missao e valores. Com a logica

sistémica — aparece aquando do aumento da “malleabillity”® dos mercados e a

8 Devido ao aparecimento das novas técnologias
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perda de competitividade de grandes empresas — nota-se surgimento de

ferramentas estratégicas como “blue ocean strategy”, “lean startup”, “business

models”.

2.4 Processo estratégico e ferramentas

“A brilliant strategy, blockbuster product, or breakthrough technology can
put you on the competitive map, but only solid execution can keep you there.”

(Review, 2011; Ross, Weill, & Robertson, 2006).

Depperu & Gnan (2006) cita (Ansoff 1965) “the formulation stage plays a
central part in the strategic process” para comprovar que a formula¢ao® € uma
etapa essencial no processo estratégico. No entanto, ndao basta uma formulagao
estratégica perfeita, € preciso uma execugao igualmente perfeita. A execugao
estratégica € “result of thousands of decisions made every day by employees
acting according to the information they have and their own self-interest.”

(Review, 2011; Ross et al., 2006).

Para uma boa formulagdo e execugdo, € necessdrio “appropriate tools to
develop the thinking and learning paradigms that enable attainment of a more

holistic and dynamic perspective” (Fowler, 2003).

Como Tapinos, Dyson, & Meadows (2011) comprovam, “A great number of
strategy tools are being taught in strategic management modules”, e essas
ferramentas permitem “facilitating strategic decision making and enhancing the

strategy development process in their organisations”.

9 “The strategy-formulation process is defined as a sequence of steps or phases” (Fredrickson 1984; Mintzberg,
Raisinghani, and Theoret 1976; Sharfman and Dean 1998) or as a set of different characteristics or dimensions
(e.g., Dean and Sharfman 1993; Hickson et al. 1986).
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O estudo de Gatti, (2013) exemplifica que ha um aumento de “contemporary
performance measurement (CPM) systems”, como “Balanced Scorecard” ou
“Performance Prism”. Review, 2011; Ross et al. (2006) explica que o balanced
scorecard € considerado como “supplemented traditional financial measures
with criteria that measured performance from three additional perspectives:

those of customers, internal business processes, and learning and growth”

O estratega que, conforme Evetts (2003) e Olgiati (2010) defendem “apply
distinct bodies of expertise to problems involving risk and uncertainty”. O
estratega deve “understand and cope with competition” (Review, 2011; Ross et
al,, 2006), e “worry about the future of the organization as a whole” (Mintzberg,

1994)

3. Chief Strategy Officer (CSO)

“It’s easy to misjudge the role of the chief strategy officer, in part because the

title itself is misleading” (Breene et al., 2007)
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3.1 Introducao

Nos altimos anos, como Delmar (2003) defende, “new chiefs have joined
executive ranks” - chief information officer, chief technology officer, chief

marketing officer, entre outros.

No estudo de Angwin, Paroutis, & Mitson (2009) percebemos que ha uma
“emergence of a new breed of C-level executives primarily focused upon
strategy” — CSO (chief strategic officer)®. No entanto nem sempre foram
chamados de CSO’s. Como Birshan, Gibbs, & Strovink (2014) explica, “began in
earnest in the 1980s as it evolved from the chief executive’s domain into a core
corporate function, prompted the creation of heads of strategy, strategic

planning directors, and, more recently, chief strategy officers (CSOs)”.

Autores como Menz, Miiller-Stewens, Zimmermann, & Lattwein (2013)
comprovam que “the chief strategy officer (CSO) position has recently been
gaining prominence in European firms” . Como Menz, Miiller-Stewens,
Zimmermann, & Lattwein (2013) sublinham “need for professional strategy
development and execution is now greater than ever before”. No entanto, “little
is known about this new executive role”. Autores como McEwan (2016),
defendem esta posicao e sublinham que “there is limited knowledge regarding

strategy practitioners”.

O facto de as empresas estarem a recrutar “CSOs to their management

teams”, de acordo com Breene et al. (2007), esta relacionado com as “changes to

10 “Prior research on Strategy Directors is very limited” (Paroutis & Angwin)

11 “growing prevalence of this role in many industries, and CSOs are already serving large multinational
companies around the world” (Breene et al., 2007)
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the business landscape —complex organizational structures, rapid globalization,
new regulations, the struggle to innovate”. Menz et al. (2016) concorda e
acrescenta que o “context in which strategic plans must be formulated has
grown less stable. Volatility and uncertainty make business decisions more
difficult.”. Delmar (2003) introduz ainda “new technology” e “accounting
issues” como fatores que “put greater pressure on the CEOs”. Dye (2008) chama
a atencdo para o desafio de “balancing short and long-term goals”. Menz,
Miiller-Stewens, Zimmermann, & Lattwein (2013) acrescenta ainda conceitos
como “fast-paced industry change” e “changing customer needs” como

exemplos das alteragdes que estao a acontecer.

Como os autores Angwin, Paroutis, & Mitson (2009) notam, “learning and
unlearning more rapidly is the new mantra” e “stay nimble and flexible making
strong choices and resource commitments for the long term whilst remaining

able to constantly adjust courses of action and development trajectories”.

Em relacdo ao background dos CSOs, Breene et al. (2007) nota que, “they do
not emerge from predictable backgrounds with easy-to-map career paths or
aspirations”, CSOs sao “people who wield the authority, and have the complex
range of skills, to make strategy happen” e que “worn many operating hats
before taking on the role”™2. De acordo com esta investigagao, “top strategy
executives work for their companies nearly eight years, on average, before
being appointed to the role”. No entanto, também hd alguns casos em que
“companies look outside for a CSO”. Em ambos os casos “chief strategy
executives must be able to work with and influence people across entire orga-
nizations and beyond”. Sublinha ainda que “are star players more so than

professional coaches. They instruct others and serve as mentors, certainly”.

12 “they act as réalisateurs” (Breene et al., 2007)
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3.2 Funcao e caracteristicas

Os chiefs strategy officer, de acordo com o trabalho de Angwin et al. (2009)
estdo envolvidos na “strategy formulation, strategy refinement, and strategy
implementation”. Como (Hrebiniak, 2006) explica no seu estudo, “formulating
a consistent strategy is a difficult task”, mas “making that strategy work -

implementing it throughout the organization — is even more difficult”.

De acordo com Menz et al. (2013), uma funcao crucial relacionada com o CSO
¢ considerar e analisar o “potential effect of long-term developments, frequently
labelled “megatrends”, such as climate change, urbanisation, and demographic

change, and integrate these into their firms’ strategic planning processes”.

De acordo com Breene et al. (2007), a principal funcao do CSO é
“communicate strategy to people throughout the organization and help them
see how their work supports it” e “be able to work with and influence people

across entire organizations and beyond”.

No estudo conduzido por Angwin et al. (2009) concluimos que o CSO tem
fungdes como “shaping, dictating, and evaluating strategy in an organization”.
Explica ainda que esta posicao é caracterizada por ser “powerful figure, acting
behind the scenes to directly influence and organize managers in order to

achieve strategic alignment “1.

Delmar (2003) explica que o CSO, normalmente, é responsavel por
“identifying major changes in the environment, costumer base, technology, or
competition, and defining adjustments required in the company’s business

modelo resource allocations”. O trabalho de investigacdo de Birshan et al.

13 “are related to other functional areas, such a marketing, corporate social responsibility and finance”

(Menz et al., 2013)
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(2014) concorda dizendo que as fung¢des mais importantes sao “reallocating
corporate resources, building strategic capabilities at key places in the
organization, identifying business-development opportunities, and generating
proprietary insights on the basis of external forces at work and long-term

market trends”.

Autores como Menz et al. (2013) defendem que o papel do CSO envolve lidar
com atividades como “strategic alliances, mergers and acquisitions, and
divestitures” (Tabela 2). Para isto, estao diretamente ligados a tarefas como
“competitive and market analyses and strategy implementation and

monitoring”.

Iniciativas Importancia

Formulacdo estratégica
Iniciativas estratégicas >75%
Quadro de diretores

Andlise competitiva

Nov~os modeI.o.s (ie negocios >60%-75%
Fusdes e aquisi¢oes

Implementacdo estratégica

Coordenacdo do negdcio

Comunicacdo estratégica interna e externa >50%-60%
Avaliacdo do desempenho dos projetos estratégicos

Aliancas estratégicas

Desinvestimentos

Estratégias funcionais <50%
Assisténcia em projetos ndo estratégicos

Relagdo com investidores

Tabela 2: Importancia de determinadas atividades para o CSO
Dados retirados de (Menz et al., 2016)
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De acordo com o trabalho de Breene et al. (2007), o CSO deve preencher “mix
of skills and experience “: “deeply trusted by the CEO”, “star players”, “jacks of
all trades”, “comfortable with ambiguity”, “influencers”, “multitasking

masters”, e “doers”.

3.2.1 Esteriotipos de chief strategy officer

Autores como Birshan, Gibbs, & Strovink (2014) realizaram um inquérito a
“nearly 350 senior strategists across the globe in 25 industries ranging from
banking to manufacturing” e concluem que ha 5 principais esteriotipos de chief
strategy officer: “the architect”, “the mobilizer”, “the visionar”, “the surveyor”
e “the fund manager”. Em rela¢ao aos tipos de CSO mais comum nas empresas:
40% dos estrategas estdao incluidos no papel de “architect”, 20% no papel de
“mobilizer”, 14% no papel de “visionary”, 14% no papel de “surveyor” e
apenas 12% no papel de “fund manager”.

O tipo de CSO mais comum nas empresas — “the architect” tem como
principal foco perceber “industry shifts” e “companies’ sources of competitive
advantage” de forma a criarem “clear, di erentiated strategies”. Sao, ainda,
responsaveis por “driving mergers and acquisitions, divestitures, joint
ventures, and other opportunities”.

O CSO visto como “the mobilizer” assegura que a “strategy is synthesized in
a concise and easy-to-communicate way that organizations can seamlessly
translate into action”.

O principal objectivo do CSO “visionary” é “spot opportunities for creating
unique sources of value that can keep the strategy ahead of external trends and
competitors”.

O esteriotipo “the surveyor” tem “eyes on the furthest horizon” e foca-se em
“spotting potential disruptions and quickly advising their businesses on the

impact and opportunity such shifts could produce”.
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O CSO visto como “the fund manager” baseia-se em “robust analytics” e é
especialista em “reallocating resources and optimizing the corporate portfolio

of their businesses”.

3.3 Relag¢ao com outros cargos na empresa

Com base na literatura, podemos destacar as relagoes do CSO com o CEO -
“are closely linked with the CEO” (Angwin, Paroutis, & Mitson, 2009). Também
os cargos de CFOs, de acordo com (Birshan, Gibbs, & Strovink, 2014), sao
“deeply intertwined with the formulation of strategy”.

Autores como (Angwin, Paroutis, & Mitson, 2009) explicam a “centrality and
importance of the CEO as chief strategist” e reconhecem que “CSQO’s role is
dependent upon the CEO for sign-off decisions.”. Destacam que a ligacao entre
0 CSO e o CEO ¢ demonstrada através de “very frequent one-to-one meetings,
the proximity of their offices, and the sensitivity of the materials they discuss”.
Autores como (Menz, Miiller-Stewens, Zimmermann, & Lattwein, 2013)
defendem que “76 per cent of the CSOs in our 2012 study report directly to the
CEO”.

Podemos concluir que as opindes dos autores da literatura existente
coincidem na maioria dos pontos: fun¢ao do CSO, caracteristicas, backgrounds.
A relagao do CSO com outras posi¢oes na empresa, como o CEO e o CFO sao
destacadas na literatura. No entanto, como foi referido em cima, ainda ha pouca
investigacao acerca do CSO.

Podemos, desta forma, perceber que nao ha investigagao acerca da relacao do
CSO com o controller. E uma falha na literatura que este trabalho pretende

colmatar.
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Capitulo 2

Metodologia de investigacao

1. Métodos de investigacao

2. Case study

2.1 Definicao

Como Tumele (2015) define, case study ¢ uma “formalized approach to the
acquisition of knowledge”.

Autores como Lechman (2014) comprovam que nos ultimos 30-35 anos
“usage of different case studies is of growing interest on the elds on distinct
disciplines” como “medicine, economics, management, political sciences or
urban planning”. Tambem Yin (1994) defende que “case studies paradoxically

seem to be appearing with increased frequency”.™

Yin (1984) define o conceito de case study como “an empirical inquiry that
investigates a contemporary phenomenon within a real-life context where the
boundaries between phenomenon and context are not clearly evident, and in

which multiple sources of evidence are used”. Num trabalho mais recente, Yin

14 “the discipline continues to produce a vast number of case studies, many of which have entered the
pantheon of classic works (Allen 1965; Allison 1971; Dahl 1960; Johnson 1983; Kaufman 1960; Lazarsfeld,
Berelson, and Gaudet 1948; Lijphart 1968; Pressman and Wildavsky 1973)” (Gerring, 2004)
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(1994) realca uma definicao mais moderna e abrangente “the case study allows
an investigation to retain the holistic and meaningful characteristics of real life
events such as individuals life cycles, organizational and managerial processes,

neighborhood change, international relations, and the maturation of industries”

Case study pode, também, ser entendido como uma “unique research
strategy, which allows for deep and detailed understanding of the problem”
(Eisenhardt 1989, Yin 1989). Autores como Lechman (2014) definem case study
como ““the story” which lies behind, giving the deep insight into the processes,

causally related issues, creating solid background for drawing valid conclusions

and recommendations”.

De acordo com Dooley (2002), quem escolhe o caminho do case study, “is
usually interested in a specific phenomenon and wishes to understand it
completely, not by controlling variables but rather by observing all of the
variables and their interacting relationships.”. Orum et al. (1991) concorda e
sublinha que “rather than assuming a world of simplicity and uniformity”,

quem escolhe o case study “picture a world of complexity and plurality”.

Case studies sao importantes para responder a perguntas “Como?” e

“Porqué?” (Rowley, 2002)

Como Yin (1981) avisa, “case studies have been incorrectly associated with
the use of only one kind of evidence: qualitative data”, no entanto, como
Rowley (2002) defende, “can be based on any mix of quantitative and

qualitative approaches”.
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2.2 Design

“A research design is the logic that links the data to be collected and the

conclusions to be drawn to the initial questions of a study” (Rowley, 2002)

Como Meyer (2001) e Rowley (2002), Eisenhardt (1989) e Yin (1994) explicam,
case studies podem ser “single or multiple cases”. Single case study “focuses on
only one case” enquanto que multiple case studies “compare at least two cases

in one study” (Tumele, 2015).

Rowley (2002) aprofunda o detalhe do design de case studies e defende que
podem ser divididos em “holistic or embedded studies” — “holistic case studies
examine the case as one unit” e “embedded designs identify a number of sub
units”. Sublinha que o principal desafio do “embedded designs” esta

relacionado com a dificuldade em atingir uma perspetiva holistica do caso.

O caso de estudo desta dissertacao vai ser individual e holistico. A unidade

de andlise vai ser o Chief strategy officer da NORS.

Uma das vantagens desta escolha estd relacionada com o facto de
“observations of a single unit or subject, or contextual case, as the focal point of
a study, along with its plurality as a research method —has enabled case study
research to transcend the boundaries of traditional research paradigms”

(Dooley, 2002).
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2.3. Recolha de dados

“The most challenging aspect of case study research, however, is that a
variety of sources of evidence are relevant, and the investigators must be

trained to deal with this variety” (Yin, 1981).

De acordo com autores como Meyer (2001), Yin (1989), Eisenhardt (1989) o
case study normalmente estd relacionado com métodos de recolha de dados
como: “archives, interviews, questionnaires, and observations”. Rowley (2002)
acrescenta “direct observation, participant observation, and physical artefacts”
e, Dooley (2002) defende que métodos como “delphi processes” e “document
analysis”.

A investigacdo de Eisenhardt (1989) explica que “use of multiple data-
collection methods provides stronger substantiation of constructs and

hypotheses”.

Neste estudo, foram utilizados métodos como entrevista (ver anexo 1) e

observacao.

Autores como Meyer (2001) definem que as entrevistas podem ser divididas
em estruturadas e nao estruturadas. Neste caso, a entrevista realizada com o
Chief strategy officer foi nao estruturada, com predominancia de questoes

abertas.

O autor Rowley (2002) defende a existéncia de trés “key principles of data
collection”: “triangulation”, “case study database” e “chain of evidence”. Nesta
dissertacdo, podemos encontrar os dois primeiros de forma mais evidente. A

triangulacdo esta presente na recolha e analise de métodos diferentes quer na
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natureza quer no horizonte temporal- entrevista com o CSO e observagao de

documentos relativos a estratégia a curto e longo prazo.

2.4 Analise de dados

A andlise de dados desta dissertacao baseia-se na andlise da literatura

existente e na analise da entrevista com o CSO (ver anexo 2).

Autores como Lechman (2014), Yin (1994), Rowley (2002) defendem a
existéncia de “four principle for preparation valuable and reliable research case
study” (Rowley, 2002): “Construct validity”, “Internal validity”, “External

validity” e “Reliability”.

De acordo com Lechman (2014), “construct validity” esta relacionado com
“usage of multiple resources of data, establishing causal chains among process
and/or phenomenon”; “internal validity” compreende “encompass well-
documented pattern matching, explain the process”; “external validity” pode

ser definido como “useful for multiple receivers, shall be replicable”; e

“reliability” deve “contain full datasets applied in the study”.

Rowley (2002) e Yin (1994) definem “Construct validity”: “establishing
correct operational measures for the concepts being studied” e “linking data
collection questions and measures to research questions and propositions”;
“Internal validity” : “establishing a causal relationship whereby certain
conditions are shown to lead to other conditions, as distinguished from

spurious relationships”; “External validity”: “establishing the domain to which

a study’s findings can be generalised”; e “Reliability”: “demonstrating that the
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operations of a study such as the data collection produced can be repeated with

the same results”.

2.5 Vantagens e desvantagens

Com base na literatura escrita acerca das forcas e das fraquezas do case
study, podemos concluir que, por um lado, “have traditionally been viewed as
lacking rigour and objectivity when compared with other social research
methods” (Rowley, 2002), e, por outro, tém “ability to cover both a

contemporary phenomenon and its contex” (Yin, 1981).

Relativamente as desvantagens, autores como Patton & Appelbaum (2003)
concluem que “case studies are viewed in a negative light is due to the fact that
many equate “precision, objectivity and rigor” with quantitative measures”.
Easton (2010) sublinha “is its low (statistical) representativeness”. Yin (1994)
acrescenta ainda “they take too long, and they result in massive, unreadable

documents”.

Em relacdo as vantagens, Yin (1994) enumera “ability to deal with a full
variety of artifacts, interviews, and observations-beyond what might be
available in the conventional historical study”. Easton (2010) sublinha que
oferece a possibilidade de “understand a phenomenon in depth and

comprehensively”.

Neste estudo podemos selecionar como vantagens o facto de serem
recolhidos dados de varias naturezas e sitios, conseguir um conhecimento

muito profundo da posi¢ao do CSO na Nors e da sua relagao com o controller.
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3. A NORS

“As suas varias empresas, os multiplos segmentos de negdcio onde atua, os
mais de 20 paises onde esta presente, o niumero ainda mais elevado de
marcas de produtos, servigos e fabricantes que cria e representa, e os seus

quatro mil profissionais” Relatdrio de contas 2016

3.1 Introducao

A marca NORS, de acordo como o relatorio de contas 2016, representa o
“conhecimento agregado e acumulado pela organizacio, a flexibilidade de
resposta, a capacidade de adaptacio e resolucao de problemas, o dinamismo e a
entrega, o envolvimento com os clientes e a determinacio essencial para

superar desafios”.

3.2 Histdria, missao, visao e valores

A NORS, antes conhecida como Auto Sueco, foi fundada em 1949.
Atualmente esta presente nos principais mercados — da Europa a Africa, do
Brasil aos Estados Unidos. A alteragao do nome para NORS deu-se em 2013 e

serviu como marco de celebra¢ao dos 83 anos da empresa.
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Visao: ser um dos lideres mundiais em solugdes de transporte e

equipamentos de construgao.

Missao: gerar prosperidade para clientes e fornecedores, de forma a ajudar os
nossos colaboradores a crescer e criar valor para os acionistas. Um valor assente
em relagoes de confianca, construidas por uma atitude de exigéncia e pela

entrega das melhores solugoes.

Valores

e Ambigao - ambicionamos crescer e liderar, antecipando as
oportunidades e procurando a exceléncia e a melhoria continua.

e Confianca: estabelecemos relagdes de confianga, assentes na qualidade
do nosso trabalho e numa atitude pautada pela responsabilidade,
transparéncia e rigor

e Talento: procuramos ativamente atrair, reter e desenvolver talento,
valorizando o mérito e desempenho dos nossos colaboradores e das

nossas equipas

3.3 Modelo de governo, estrutura e dreas de negocio

O modelo de governo da NORS é constituido por um conselho geral e um
conselho de geréncia. E um modelo horizontal por regides. Dentro de cada uma
das regides (Africa, Brasil, Angola, Ventures e Ibérica) ttm um conselho de
administracdo que estd responsavel pela gestdao da regiao. Em relacdo as
posi¢Oes hierdrquicas, podemos perceber pela figura 1 que o conselho geral é
quem toma todas as decisOes finais, mas o conselho de geréncia, por sua vez, é

o mais executivo do grupo.
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Conselho geral

Conselho de geréncia

Conselho de CFO
administragio da NORS (controller

Conselho de administragio da
X holding) NORSY

Controller Y
(operacional)

Figura 2: Organograma exemplo da NORS

Fonte prépria

O conselho geral, como podemos ver na seguinte figura, ¢ constituido por

nomes como Tomaz Jervell e Paulo Jervell.

Conselho geral

Aprova a estratégia global do Grupo Nors
delineada pelo Conselho de
Geréncia.Define metas de crescimento e

rentabilidade para o Grupo.Gere as
relagdes com quotistas e principais
parceiros institucionais.

Tomaz Jervell José Manuel

Paulo Jervell

(Presidente) Bessa Leite Faria

Figura 3: Membros do conselho geral e funcao

Fonte prépria

48



O conselho de geréncia, tem como elementos o Chief executive officer, o
Chief financial officer, Chief strategy officer e os presidentes dos varios
conselhos de adiminstrac¢ao (Figura 2).

O conselho de geréncia é considerado, de acordo com o relatorio de contas
2016, o principal orgao executivo do Grupo. Tem responsabilidades como:
definicao e implementacao de politicas transversais ao Grupo; gestao do
portefolio de negocios do Grupo; gestao dos principais recursos humanos e
financeiros (proprios e alheios) do Grupo. Este conselho estd focado na criacao

de valor para o acionista.

— Presidente e CEO - Tom4s Jervell
== CFO - Rui Miranda
— CSO - Francisco Ramos

Conselho Administracdo NORS Ibéria - Jiilio Rodrigues
Conselho de " = : Same

geréncia — Conselho Administragdo NORS Brasil - Jorge Guimaraes
Conselho Administracdo NORS Ventures - José Jensen Leite de
Faria

mumed Conselho de Administracdo NORS Africa - Francisco Ramos

Conselho Administragdo Angola - Francisco Ramos
Conselho Administracdo Ascendum - Ernestro Vieira
Figura 4: Membros do conselho de geréncia

Fonte prépria
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Em relagao a estrutura, o grupo NORS esta dividido em: NORS Ibéria, NORS
Angola, NORS Brasil, NORS Africa, NORS Ventures, e Ascendum. Como
podemos ver na seguinte tabela, a empresa que tem mais peso nas vendas do

grupo € a NORS Ibéria, seguindo-se a NORS Brasil.

Percentagem

Paises das vendas do Produtos

grupo (2016)

Camides, Autocarros, Equipamentos industriais

Nors Ibéria Portugal, Espanha 42%

e pegas
Camides, Autocarros, Automdveis,
Nors Angola Angola 14% Equipamentos Industriais e de Construcio, Pecas e

Vidro de Construcio

Nors Brasil Brasil 24% Camibes, Autocarros e Maquinas Agricolas
MNamibia, Tanzania, Camides, Autocarros, Equipamentos
Nors Africa Botswana, Quenia, 5% Industriais e de Construciio
Mogambique
Automédveis, Ambiente, Seguros e Centros de
Nors Ventures Portugal 16%
Inspecio
Equipamentos Industriais e de Construcio,
Portugal, EUA,
Estd na Camibes, Automodveis, Madquinas Agricolas,
Meéxico, Turquia,
Ascendum NORS Equipamentos para  Aeroportos, Ferrovias,
Espanha, Europa
IBERICA Estruturas Portuadrias e Pecas.
central

Tabela 3: Estrutura da NORS
Fonte propria
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Podemos ainda dividir o grupo NORS pelas 4 principais areas de negdcio:
original equipment solutions, integrated aftermarket solutions, recycling
solutions e safekeeping solutions.

Dentro de cada drea de negdcio, como podemos ver na seguinte tabela,

temos as varias marcas associadas.

| Areas de negécio Produtos | Marcas
-
Automéveis N
@9l
Autocarros —
ORIGINAL 7
EQUIPMENT Motores maritimos e
SOLUTIONS industriais PENTA
Geradores KOHLER
E SDMO.
Equipamentos de —~
construgdio o An\r GROVE
Equipamentos cA
Agricolas
Pecas ligeiros @ &
ONEDRIVE ASPARTS
INTEGRATED
AFTERVARKET | F 53 Pesados (& )
SOLUTIONS CIVIPARTS
Vidro para A
construcdo e (A
WITRUM
peliculas
Granulado de B
RECYCLING borracha -
el L, Equipamentos de N
limpeza urbana
SOTKON
SAFEKEEPING Seguros =\
SOLUTIONS AMELITUDE SEGUROS

Tabela 4: Areas negécio da NORS
Fonte prépria
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Capitulo 3

Resultados e analise

O objetivo deste capitulo € expor e analisar a informagao recolhida ao longo
da investigagao (case study e revisdo de literatura).

Numa primeira fase vai ser feito o levantamento e andlise da informacao
recolhida sobre a NORS.

Numa segunda fase, as conclusdes acerca da NORS vao ser comparadas com
a revisao de literatura realizada no capitulo 1.

Numa terceira fase vai ser explicado o que é que este trabalho acrescenta a
literatura existente.

Numa quarta e ultima fase, vai ser apresentado um quadro resumo sobre o

processo da dissertagao.

1. Caso NORS

A informacgao recolhida sobre a NORS pode ser dividida em 4 grupos:
percurso académico e profissional do CSO, estratégia, o controller e, o controller
e 0 C50. Em cada uma destas subsec¢Oes vao ser apresentadas as informagoes

recolhidas e analisadas com recurso a tabelas, graficos e figuras.
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1.1 Percurso académico e profissional do CSO

O case study foi baseado numa entrevista com o CSO, Dr. Francisco Ramos.
Nesta entrevista explicou que foi o primeiro chief strategy officer da NORS.

A necessidade de criar o cargo de CSO nasceu, como foi explicado na parte
de estratégia da revisao de literatura, da rdpida evolugao competitiva que se
sente no ambiente organizacional. A NORS percebeu que um responsavel pela
estratégia podia ser uma mais valia.

A pessoa perfeita para esta posi¢ao teria de ser alguém que estivesse dentro
da empresa ha alguns anos e, desta forma, entendesse com detalhe os varios
negocios do grupo NORS. Como podemos ver na figura 5, o Dr. Francisco
Ramos teve, durante 22 anos, um percurso diversificado dentro da NORS.

A literatura confirma, através do estudo de Breene et al. (2007), que,
normalmente, o CSO “do not emerge from predictable backgrounds”, e que
“work for their companies nearly eight years, on average, before being
appointed to the role”. Esta experiéncia permite um profundo conhecimento da
organizagao e, também, uma “long-standing relationships with their CEOs”
Breene et al. (2007).

No entanto, também era necessdria uma formagao mais especifica em
estratégia. Neste ambito, o Dr. Francisco Ramos, em 2014, foi convidado a fazer

uma formacao em estratégia na Harvard Business School.
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Gestor de produto
Diretor de unidade de negécio

Administrador do grupo (desde 2009)
CSO da NORS ( desde 2014)

Figura 5: Percurso Profissional do Dr. Francisco Ramos

Fonte prépria

Neste momento o Dr. Francisco Ramos acumula duas posi¢des, como foi
referido na apresentacao da empresa no capitulo da metodologia: posigao de
chief strategy officer e posicao de administrador executivo da NORS Africa. De
acordo com o mesmo, é desafiante estar responsavel pelas duas areas, mas
consegue organizar e dividir as tarefas. O cargo de chefe de estratégia tem um
pico de trabalho relativamente definido - aquando da formulagao de estratégia.
Depois da estratégia estar definida, ha um trabalho mais “diario” de controlo
que dé& para conjugar com as fun¢des de administrador executivo da NORS

Africa.

1.2 Estratégia da NORS

Como podemos analisar na transcrigao da entrevista (Anexo 2) de acordo
com o Dr. Francisco Ramos, foram estipulados trés grandes pilares estratégicos:
desenvolvimento estratégico, alocagao de recurso e execugao estratégica.

A etapa do desenvolvimento estratégico € a etapa mais “completa”, mais

demorada e mais sensivel: longas reunides para definir os temas e assuntos
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mais relevantes para a organizagao, estudos muito profundos do mercado e dos
concorrentes e estudos para aprofundar o conhecimento dos varios negocios de
forma a entender todos os detalhes.

Uma decisdo crucial nesta etapa é a definicao dos horizontes temporais. No
caso da NORS, podemos considerar 3: longo prazo, curto prazo e muito curto
prazo. O longo prazo foi designado de “posicionamento para 2020” e sao 5
anos. Este horizonte pode ser dividido em 2 ciclos de curto prazo: 2015/2018 e
2018/2020. Por sua vez, estes ultimos sao ainda divididos em ciclos de muito
curto prazo: definir pilares estratégicos para os anos integrados no 1° ciclo e no

2° ciclo (figura 2).

Curto

Ciclo 1: 2015/2018 Ciclo 2: 2018/2020

prazo

Muito
2015 2016 2017 2018 2019 2020

curto prazo

Longo .
Posicionamento 2020
prazo

Figura 6: Horizonte temporal da formulacao estratégica
Fonte propria

1.3 O controller

De acordo com a entrevista, podemos concluir que ha dois tipos de
controllers na NORS: controller da holding e o controller de cada regiao. O
controller da holding é visto como um controller mais estratégico, menos
operacional, mais ligado a problemas de natureza estratégica — designado de

diretor do planeamento gestao e performance. O controller da regido tem uma
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posicao mais operacional que o controller da holding e esta apenas responsavel
por uma regiao especifica.

Relativamente a posicao hierarquica dos dois tipos de controllers, podemos
perceber pelo exemplo da figura 7 que os dois controllers tém niveis

operacionais muito diferentes.

Administragio X Administragio Y

Diretor do
planeamento gestdo
e performance

Executivo X

Controller da regido
X

Figura 7: Posicao hierarquica dos controllers
Fonte prépria

De modo a ser mais percetivel, vamos usar a NORS Africa como exemplo
(figura 8). O controller da regido Africa tem de reportar ao administrador e
presidente da regido, neste caso, Dr. Francisco Ramos. O controller mais

estratégico, reporta ao chief financial officer.
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Diretor do I T

planeamento
gestdoe
performance

Controller da regido
Africa

Figura 8: Organograma da NORS com a estrutura da NORS Africa evidenciada
Fonte propria

1.4 O controller e 0 CSO

1.4.1 Anadlise dos dois tipos de controllers

Como percebemos na secgao anterior, ha dois tipos de controllers na NORS,
cada um com um nivel hierarquico diferente.

Para compararmos a posi¢ao do CSO com a posigao do controller temos de
analisar duas relag¢des: a posi¢ao do CSO em relacdo ao diretor de planeamento

gestao e performance, e a posi¢ao do CSO em relacao ao controller da regiao.

Como podemos ver na figura 9 a grande diferenga entre o chief strategy
officer e ambos os controllers, sdo 3 niveis organizacionais.

O chief strategy officer, em relagao a ambos, esta num nivel mais abrangente,
mais macro, mais estratégico, muitas vezes designado de “visao helicoptero”. O
controller da holding — Diretor do planemaneto gestao e performance - ja

ocupa uma funcdo mais operacional do que o CSO (preocupa-se mais com a
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parte operacional do grupo). O controller de cada uma das regides esta mais
preocupado com os micro processos didrios de apenas uma regiao, uma posigao

ainda mais operacional.

1.4.2 Envolvimento dos controllers nas fun¢oes do CSO

Para comparar o papel do CSO com ambos os controllers, vamos perceber
qual é o envolvimento destes nas fun¢des mais associadas com o CSO (tabela 5).
Como foi feito em cima, vamos dividir as fun¢oes do CSO em trés grandes
grupos: desenvolvimentos estratégico, alocagao de recursos e execugao

estratégica.
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de geréncia

Conselho
oy = Conselho Administragdo Conselho Administragao Conselho Administragao Conselho Administragao Conselho Administragao
Admmlztfrz?(;ao NORS Brasil Angola Ibéria Ventures Ascendum
rica

Diretor do planeamento
gestdo e performance Afonso Martins José Jensen L Faria Rui Miranda

Administrador Executivo
e presidente - Francisco
Ramos

Controller da regido Africa

Figura 9: Comparagao do nivel hirarquico do CSO e dos controllers
Fonte propria
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Fungdes do CSO

Envolvimento do Diretor
de planeamento gestio e
performance

Envolvimento do
controller da regido

Na&o estd presente

Reunides especificas com o

Desenvolvimento Presente nas reunides de | Nao define, mas desafia e nas reunioes de o .
. . - . . v . . . . administrador executivo e
estratégico formulacdo estratégica critica o que foi definido formulagao . e
.. presidente da regido
estrategica
Alocagio de recursos - - - -
- , . . Garante que se cumprem . Garante que se cumprem os
Execucio estrategica Sim . Sim . s .
os objetivos do grupo objetivos da regido
Reunides de trés Exoli bingi Reunides com o administrador
. eunides de tré . xplica 0 que se atingiu e - . .
N Sim P ? . gl Nao executivo e presudente da
em irés meses 0 que nao se atingiu o=
regiao
. Analisa como é que estdo Reunites com o administrador
¢+ Reunides follow . - . . - . .
Sim a COITer as agoes a varios Nao executivo e presidente da
up (1,5/1,5 meses) . L. .
niveis estrategicos regiao
¢ Andlise didria dos , , Producéo e analise critica dos
r Sim Produgdo e analise critica Sim ¢ .
is dados da sua regido
e Analise didrio do
plano de Sim Produgao e analise critica Niéo -
cumprimentos

Tabela 5: Envolvimento dos controllers nas fungdes do CSO

Fonte propria
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Em relacao ao desenvolvimento estratégico, percebemos que o controller
responsavel pela holding estd mais envolvido do que o controller da regido. O
controller da holding, membro das reunides de formulagao estratégica, tem
uma funcao especifica de desafiar e criticar o que foi estipulado. A grande
diferenca é que o CSO, em conjunto com o conselho de geréncia, tem a fungao

de delinear a estratégia — posteriormente aprovada pelo conselho geral.

O controller da regido nao estd presente na formulagao estratégica, esta num
nivel mais operacional e mais micro do que o controller da holding. O
envolvimento no desenvolvimento estratégico acontece quando tem reunides
com o administrador executivo e presidente da regidao. Nessas reunides, o
administrador executivo, passa a informacao acerca do que foi definido e

aprovado para a regiao a qual pertence.

Relativamente a parte da execugao estratégica, ambos os controllers tém um
envolvimento mais evidente. O controller da holding tem como principal
funcao garantir que os objetivos estipulados sao cumpridos. Para isso podemos
enumerar 4 actividades importantes do CSO que tém o envolvimento do
controller da holding: reunides de 3 em 3 meses, reunides follow-up (1,5/1,5
meses), andlise didria dos kpi’s e analise didria do plano de cumprimentos. De
acordo com o Dr. Francisco Ramos, o plano de cumprimentos é uma ferramenta
de andlise que faz a ligagao entre o que foi estipulado na formulagao e os dados
reais que vao sendo recolhidos e processados. Ambas as reunides servem para o

controller explicar o que é que ndo se atingiu e tentar perceber o porqué.
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As andlises didrias dos KPI's e do plano de cumprimentos, na perspectiva do
controller, sao mais focadas na produgao e organizagao dos dados de forma que
0 CSO perceba mais rapidamente e os possa analisar.

O controller da regidao nao tem uma posigao tao estratégica como o controller
da holding. Esta limitado a producao e andlise dos dados da sua regiao e esta
mais dependente do administrador executivo da regiao para marcar as reunioes
e passar a informagao. O controller da regiao nao reporta ao CFO nem ao CSO,

a Unica interagdo que tem é com o administrador executivo da sua regiao.

Mais operacional

Y

Desenvolvimento
estratégico

Execugdo
estratégica

Figura 10: Envolvimento dos controllers em fung¢des do CSO

Fonte propria

Na figura 10 podemos perceber que o controller da holding nao esta no
desenvolvimento estratégico como o CSO, mas tem uma fungao importante
nesta fase (ponto A na figura 10), como ja foi referido. O controller da regiao
nao tem influéncia nesta primeira fase. Na fase de execucdo estratégica, o

controller da holding esta presente em todo o processo — como ja foi
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mencionado, estd presente como um ator que critica e desafia os dados que
recolhe. O controller da regidao é um ator da fase da execugdo (ponto B), mas
apenas no que toca a sua regiao e, também, como o controller da holding -

funcao de andlise critica e desafiante (ponto C).

Podemos concluir que ambos os controllers tém um papel mais intenso na
parte da execugao estratégica. Tém como objetivo garantir que se cumpre o que
se estipulou e, cada vez mais, € valorizada uma analise critica e desafiante face
aos dados que produziram.

O atual controller, de acordo com (Vicente, Major, Pinto, & Sardinha, 2009),
“devera ser mais um consultor do que um contabilista”, isto é, tém de “incluir
nas suas capacidades” conhecimento acerca de “microeconomia, gestdao e
finangas”. Sublinham ainda que sao considerados atores com “um papel mais

pro-activo e central dentro do processo de gestao”.

Mas nem sempre foi assim, de acordo com Dr. Francisco Ramos, o papel
estratégico do controller tem-se intensificado nos ultimos anos (figura 10).

Dstergren and Stensaker (2011) defendem que houve um aumento do papel
estratégico do controller. Jarvenpada (2007), concorda e defende que o atual
controller tem “willingness and ability of management accounting to provide
more added value to the management (decision-making and control)”. Devido
a natureza abstrata das fun¢oes relacionadas com estratégia e ao facto de nao
existir, ainda, investigacao com dados acerca da evolugao quantitativa do papel

estratégico do controller, é dificil quantificar este aumento.
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Papel estratégico do controller

Antes Agora

= Papel estratégico do controller

Figura 11: Papel estratégico do controller
Fonte prépria

2. Conclusoes case study vs literatura

Nesta segao vamos focar em trés conclusdes que podem ser retiradas do case
study.
Em cada uma das conclusdes, vai ser feita uma comparagao entre a

informacao recolhida através da entrevista e o que esta publicado na literatura.

12 conclusao: O papel do controller é cada vez mais estratégico

Com base na entrevista com o Dr. Francisco Ramos, CSO da NORS,
concluimos que o papel do controller dentro da empresa tem sofrido alteragoes
nos ultimos anos. Antes, o controller da holding nao participava nas reunioes

de formulagdao e a sua fungdo estava mais relacionada com a producao de
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dados. Atualmente, o controller da holding é membro das reunides de
estratégia. Espera-se que faga andlises criticas e que desafie os responsaveis pela
estratégia em relacdo, por exemplo, a estipular valores e prazos a atingir. Em
relacdo ao controller da regido, espera-se, igualmente, que as andlises em
relagdo aos dados recolhidos sobre a regiao em questao sejam mais criticas,
mais completas e mais estratégias. Também tem a fungao de criticar e desafiar
os responsaveis (CSO e Administrador executivo e Presidente da regidao) no que
toca a prazos e valores estipulados. Estas altera¢does foram, maioritariamente,
no sentido de dar a ambos os controllers um papel mais estratégico do que

tinham.

A literatura existente em relacdo ao controller comprova esta opiniao do CSO
da NORS. Como foi referido no capitulo de revisao de literatura, de acordo com
Burns and Baldvinsdottir (2005), a maior parte do tempo do atual controller
(ambos os controllers da NORS) é passada em “business-integrated roles”,
“tasks as strategy formulation, systems development, organisational

(re)design”

2° conclusdao: A estratégia tem ganho importincia no ambiente

organizacional nos ultimos anos

Na NORS a estratégia tem ganho cada vez mais importancia. Podemos
considerar a criagdo da posigao de CSO como um importante marco para a
empresa. A NORS decidiu criar a fungao de CSO porque achava que seria uma

mais valia para a estratégia da empresa e para a empresa como um todo.
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Podemos, recorrendo a entrevista com o CSO, comparar o panorama antes e
o depois da criagao do cargo de CSO. Antes do Dr. Francisco Ramos ocupar a
posicao de chief estrategy officer, havia reunides de estratégia. No entanto, estas
reunioes eram pouco objetivas e havia pouco controlo em relacdo a eficaz
execugao do que era proposto, ou seja, ao cumprimento da estratégia definida.
Ap0s a entrada do CSO, o processo estratégico da NORS ficou mais organizado
e mais completo. Uma vez por ano hd reunides especificas de formulagao
estratégica onde sao discutidas e aprovadas as estratégias para todos os
horizontes temporais — longo, curto e muito curto prazo. Nestas reunides o CSO
apresenta varias andlises: principais concorrentes, analise dos varios negdcios e
regioes da NORS e os principais fornecedores. Com o passar dos meses e apds a
estratégia estar definida, vao-se realizando reunides para perceber o que é que
estd e 0 que nao esta a ser cumprido. O CSO tem um trabalho mais diario de
analisar os KPI's e o plano de cumprimentos para garantir que a execugao esta a

ser eficaz e de acordo com o estipulado.

A literatura concorda e exemplifica a crescente importancia da estratégia
para as empresas - “learning and unlearning more rapidly is the new mantra”
(Angwin, Paroutis, & Mitson, 2009). O ambiente organizacional esta cada vez
mais competitivo, dinamico, e é caracterizado pela grande volatilidade e

incerteza (Menz et al., 2016), é necessario que as empresas sejam flexiveis.
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o

¢ conclusdao: O chief strategy officer é cada vez mais importante e

reconhecido nas empresas

De acordo com a opiniao do Dr. Francisco Ramos, a posicao de CSO em
Portugal ainda nao é muito reconhecida. As empresas portuguesas que nao tém
CSO, a estratégia, normalmente, é formulada e aprovada pelo conselho geral —
CEO, CFO, entre outros. A NORS, a partir do momento que cria a posigao de
CSO reconhece que esta func¢ao é benéfica e crucial para o desenvolvimento da
empresa. O CSO na NORS, como ja foi referido em cima, tem como objectivos
formular e executar a estratégia. Para cumprir esses objectivos, precisa de
analisar dados acerca dos concorrentes, fornecedores e mercados para perceber
tendéncias e possiveis mudangas; estar atento aos problemas e opinides dos
trabalhadores e aos dados financeiros da NORS; formular uma estratégia real,

coerente, completa e desafiante; e assegurar que a estratégia é bem executada.

A literatura existente acerca do chief strategy officer pode ser considerada
pouca e pouco aprofundada - “little is known about this new executive role”
(Menz, Miiller-Stewens, Zimmermann, & Lattwein, 2013). Investigagdes que
fazem referéncia a esta figura, como a de Menz, Miiller-Stewens, Zimmermann,
& Lattwein (2013), concluem que a “chief strategy officer (CSO) position has
recently been gaining prominence in European firms”.

De acordo com Angwin et al. (2009) o CSO tem fungdes relacionadas com
“shaping, dictating, and evaluating strategy in an organization” e tem de ser
uma “powerful figure, acting behind the scenes to directly influence and
organize managers in order to achieve strategic alignment “.

Com base na investigacao de Birshan, Gibbs, & Strovink (2014) percebemos

que podem haver 5 principais esteredtipos de CSO, dependendo nas
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actividades em que mais se focam: “the architect”, “the mobilizer”, “the
visionar”, “the surveyor” e “the fund manager”.

Podemos concluir que na NORS o CSO, de acordo com a investigacao de
Birshan, Gibbs, & Strovink (2014), pode ser considerado um “architect”, pois

tem como principal foco analisar as “industry shifts” e “companies’s sources of

competitive advantage” de forma a criar “clear, diferentiated strategies”.

3. Contributo para a literatura

Nesta secgao vai ser explicado como ¢ que esta dissertagao contribui para a
literatura existente.

Numa fase inicial vamos concluir acerca do que ja esta publicado e, numa
segunda fase, vamos perceber como é que este estudo ajuda a aumentar o

conhecimento acerca da relagdo entre o controller e o chief strategy officer.

O objectivo desta dissertagao é explicar a relacao entre o CSO e o controller.

Para perceber qual é o contributo para a literatura, inicialmente, é importante
dividir a literatura em 3 grandes areas: literatura acerca do controller, literatura
acerca do CSO e literatura acerca de estratégia.

Numa primeira fase € crucial analisar o que ja foi escrito acerca de cada uma
das dreas individualmente. Numa segunda fase, importa perceber se ha

literatura acerca da relacao entre duas ou mais das trés areas.
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Figura 12: Areas de conhecimento
Fonte propria

Em relagao ao controller, através da revisao de literatura feita no capitulo 1,
concluimos que existem muitos artigos acerca do papel e funcao do controller.
Os estudos e investigacao sobre a passagem de “bean counter” para o “business
partner” e, consequentemente, sobre o aumento do papel estratégico do
controller (Jstergren and Stensaker, 2011) sao mais recentes. De acordo com
Byrne & Pierce (2007), nota-se uma preocupacao em saber mais acerca do papel
contemporaneo do contabilista de gestdao. De acordo com Bourmistrov and
Kaarbge (2013) o controller precisa de desenvolver novas competéncias.
Roslender (1995) e Roslender and Hart (2003) concordam com as opinides
anteriores e defendem que o controller passou de uma posigdo meramente
financeira e comegou a preocupar-se com assuntos do negocio.

O CSO da NORS, como ja foi referido em cima, concorda com a opiniao da
literatura — o controller antigo tem um papel diferente que o atual controller. Na
NORS, ha alguns anos atras, nenhum dos controllers tinha as fungoes
estratégicas de criticar e desafiar como tém atualmente — o controller da holding
nao fazia parte das reunides de estratégia e, atualmente, ¢ um dos membros

destas reunioes.
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Em relagao a area da estratégia, de acordo com a investigacao feita ao longo
do trabalho, concluimos que é uma area muito estudada. Os artigos falam
principalmente, da importancia da estratégia para a gestdo, do processo
estratégico — formulacao e implementacao, dos pais da estratégia, dos fatores
que contribuiram para o crescimento da estratégia aplicada a gestao.

A drea do chief strategy officer é a que tem menos literatura e onde ainda ha
espago para investigacdo. Como Menz, Miiller-Stewens, Zimmermann, &
Lattwein (2013) defendem, “little is known about this new executive role”. Os
poucos artigos publicados acerca deste diretor sao mais orientados para a sua

funcao e carateristicas.

No caso de estudos e investigagao acerca da relagao entre estas trés areas,
podemos evidenciar dois grupos (figura 15): investigagao sobre a relagao entre
o controller e a estratégia (1) e investigacao sobre a relacao entre a estratégia e o
chief strategy officer (2).

No primeiro grupo concluimos que os artigos e publicagdes existentes sdao
recentes e em numero reduzido (tabela 10).

No segundo grupo, a relagao € obvia e necessaria. Dado que o chief strategy
officer é o responsavel pela estratégia da empresa, esta implicita a relacao entre

os dois.
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Controller

1
5 Chief
Estrategia strategy
officer

Figura 13: Relagao entre o controller, estratégia e o chief strategy officer
Fonte propria

Literatura: Relagao entre o controller e a estratégia

Titulos dos artigos

Controllers as business partners in managerial decision-

making - Attitude, subjective norm, and internal improvements

Controller involvement in management: an empirical study

in large Italian corporations

Making Business Partners: A Case Study on how

Management Accounting Culture was Changed

On the emergence of strategic management accounting: an

institutional perspective

Tabela 6: Artigos sobre a relacdo entre o controller e a estratégia

Fonte propria
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Podemos concluir que “there is limited knowledge regarding strategy
practitioners” (McEwan, 2016). Como nao ha muito trabalho de investigagao
acerca do CSO, consequentemente, hd pouco conhecimento sobre a relagao

entre o CSO e o controller (ponrto A na figura 13)

O objetivo desta dissertagao é contribuir para o conhecimento acerca do CSO
e da relagao entre o CSO e o controller - ponto A. Para isso foi realizada uma
revisao de literatura sobre as areas: controller, estratégia e chief strategy officer,
e um case study da NORS.

Através do case study, percebemos que ha uma relacao entre o CSO e ambos
os controllers da NORS. A relacao com o controller da holding é mais intensa e
evidente do que a relagdo com o controller da regidao como podemos confirmar
através da figura 10. A relagao entre estes dois atores nao é direta, pois nenhum
dos controllers reporta ao CSO (figura 9). No entanto, é uma relagao proxima,
pois o CSO necessita dos dados recolhidos e produzidos por ambos os
controllers e as analises criticas e desafiantes que estes fazem acerca dos dados
sao uma mais valia para o CSO.

Com base nos dados recolhidos na entrevista com o CSO, podemos
confirmar que o controller da holding est4 presente nas reunides de formulagao
estratégia e, posteriormente, tem um papel ativo na parte da execugao
estratégia — reunioes follow up, reunioes de trés em trés meses. Podemos entao
concluir que a NORS tem uma estrutura organizacional matricial, pois, de
acordo com a investigagao de Peters (1979), uma estrutura matricial consegue
que “simultaneous decisions can routinely be made along multiple
dimensions”. Uma actividade, como a formulagao estratégia tem varios e

diferentes atores da empresa envolvidos — diferentes cargos de diferentes
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departamentos dao o seu contributo. Desta forma, a formulagao estratégia vai

beneficiar de opinides multidisciplinares.

Controller
A
Chief
Estrategia strategy
officer

Figura 14: Ponto A: Relacdo entre o controller, estratégia e o chief strategy officer

Fonte prépria

Podemos concluir que a estrutura organizacional matricial da NORS
contribui para a existéncia de relagdes entre cargos/posicoes de diferentes
departamentos e diferentes niveis hierarquicos - relagao entre o CSO e ambos os
controllers. Esta relacao foi potenciada pelo aumento do papel estratégico do
controller (Jstergren and Stensaker, 2011), e pelas mudancas que, de acordo
com Burns and Baldvinsdottir (2005), ocorreram no ambiente organizacional -
“changing business market conditions”, “organisational re-design”, “new
managerial philosophies”, “increased business complexity”, “systems
development”, “management technique innovations”, e “human resource
developments”. A relagao pode ser caracterizada como indireta — pois nenhum
dos controllers reporta ao CSO - e baseia-se na troca de analises, documentos,
dados, kpi's, informacado acerca da estratégia, da holding e das regioes. O CSO

espera que o controller dé a sua opinido critica e desafiante acerca dos dados
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que vao sendo recolhigos ao longo do ano. A comunicagao é feita,
maioritariamente, através de reunidoes — reunides follow up, reunides anuais,
analise dos kpi’s. A relagao destas duas posicoes € recente e tem evoluido com o

aumento esttrategico do papel do controller.
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4. Quadro resumo

Quadro Resumo

Como € a relagdao? Préxima? Quem é
Ha uma relagéo entre o CSO e o
que manda em quem? A relagao tem
controller?
mudado com o passar dos anos?

Entrevista como CSO da NORS
Case study

Analise da literatura existente

Qual é o papel atual do controller?

Qual o papel atual do chief strategy officer?

O papel do controller esta mais proximo do papel do CSO?

O controller tem um papel tao estratégico como o CSO?

O papel do CSO é mais estratégico do que o de ambos os controllers.

Pode haver mais do que um nivel de controllers, mas sdo todos mais

operacionais que o CSO.

O controller tem uma func¢ao mais estratégica do que no passado.

A relagao entre o CSO e o controller tem evoluido ao longo dos anos. Atualmente
a funcado do controller é mais do que fornecer dados, tem de desafiar o CSO nas

metas estabelecidas e atingidas.

Tabela 7: Quadro Resumo

Fonte prépria
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Capitulo 4

Conclusao

Neste capitulo pretende-se fazer um resumo das principais conclusdes que
foram retiradas ao longo do estudo, indicar as limita¢gdes encontradas, e

destacar futuras investigagOes na area.

Através da revisao de literatura foi possivel adquirir conhecimento acerca de
trés principais areas: controller, estratégia e chief strategy officer.

Em rela¢do ao controller, é de extrema importancia perceber que nos tltimos
anos o papel do controller sofreu alteragdes. O “antigo controller” era visto
como um “watchdog” (Granlund and Lukka, 1998), “bean counter” (Friedman
and Lyne, 1997) que era caracterizado como “analytical but silent collectors and
processors of accounting information” (Byrne and Pierce, 2007, e Granlund and
Lukka,1998). O atual controller, com um papel mais orientado para o negdcio
(Jarvenpaa, 2007), é considerado um “business partner”. De acordo com
Colton’s (2001), este “atual controller” deve produzir informagao “fiduciary”,
operational” and “strategic”. Ainda nao ha consenso na literatura acerca dos
motivos que conduziram a esta evolugdo, havendo varios autores com
diferentes opinides. No entanto podemos destacar “management technique
innovations” (Burns and Baldvinsdottir, 2005), e avangos nas tecnologias de
informagao (Burns and Vaivo, 2001) como dois fatores consensuais entre a
maioria dos autores.

Acerca da estratégia aplicada a gestdo, importa destacar que foi
exponenciada pelo contexto hipercompetitivo (Ricart & Rey, 2017) em que as

empresas vivem atualmente. Autores como Alfred Chandler’s, Michael Porter e
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Mintzberg sdao considerados os pais da estratégia, devido a publicagdes como
“Strategy and Structure”, “The competitive strategy” e “Strategy Safari”. De
acordo com a literatura, encontrar uma definicao de estratégia é dificil porque
“Each definition emphasizes a particular aspect of strategy at the expense of
another” (Liyanage, 2009). Para ajudar o processo estratégico - formulagao e
execucao — sao necessarias ferramentas como “Balanced Scorecard” ou
“Performance Prism” (Gatti, 2013).

O cargo de chief strategy officer “has recently been gaining prominence in
European firms” (Menz, Miiller-Stewens, Zimmermann, & Lattwein, 2013). Os
fatores que facilitaram o crescimento da importancia da posi¢ao de chief
strategy officer estao relacionados com “Volatility and uncertainty” (Menz et

al,, 2016), “changes to the business landscape” (Breene et al., 2007).

Para responder as questoes de investigacao, primeiro foi feita uma analise ao
chief strategy officer da NORS, depois ao controller da NORS e por ultimo, uma
analise a relacao de ambos. Esta andlise baseou-se na entrevista e na revisao de
literatura.

Através da entrevista foi possivel concluir que o CSO da NORS teve um
longo percurso dentro da empresa, passando por vérias e distintas areas. A
literatura, através do estudo de Breene et al. (2007) confirma que “they do not
emerge from predictable backgrounds with easy-to-map career paths or
aspirations”.

Também importa referir que na NORS existem dois tipos de controllers: um
controller responsavel pelo controlo de gestao da holding- Diretor de
planeamento gestao e performance - que responde ao chief financial officer, e

um controller da regiao, que esta responsavel por apenas determinada regido.
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Concluimos assim que a NORS tem uma estrutura organizacional matricial
que contribui para a existéncia de relagdes entre cargos/posi¢oes de diferentes
departamentos e diferentes niveis hierdrquicos. A relagao entre o CSO e ambos
os controllers da NORS é uma relagao indireta e que se baseia na troca de
opinides, andlises, dados e informagodes. A relagao com o controller da holding é
mais proxima do que a relagdo com o controller da regido. A comunicagao entre
0 CSO e ambos é feita através de reunides: no caso do controller da holding sao
reunioes diretamente com o CSO, no caso do controller da regido, sao reunides
com o administrador executivo e presidente da regiao em questao (que passa a

informacao transmitida pelo CSO).
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Anexos

Anexo 1

Guido orientador entrevista - C50 da Nors

TFM: O controller e o C50: uma relagdo atual — Estudo de caso NORS
Maria Jodo Mouro
Data:

Parte A — Area académica e profissional [5minutos)

Q1: qual é a sua drea de formagdo?

Q2: durante a sua vida profissional foi tirando algumas formacies extra? Quais e
porgué?

Q3: antes de trabalhar na NORS esteve em alguma empresa?

Parte B — Organizacio interna da empresa (Sminutos)

Q4: como & que estd organizado o grupo NORS?
Parte C — Percurso dentro da empresa (Sminutos)

Q5: qual foi o seu percurso dentro da empresa? Quais 05 cargos que ocupou?
Q6: quanto tempo esteve em cada uma das fungdes anteriores.

Parte D — Estratégia dentro da NORS (Sminutos)

Q7: como é que a NORS estd organizada na parte estratégica?
Parte E— Fungdo de CS0

Q8: porgue & gque se criou a fungdo de CS0O7?

Q9: a fungdo é abrangente? Lida simultaneamente com assuntos de diferentes
departamentos?

Q10: quais sd0 as caracteristicas importantes que um C50 deve ter?

Q11: Capacidade de comunicacio é obrigatdria?

Q12: passa mais tempo a formular a estratégia ou a implementar? E importante ser
criativo, abstrato, original? Porqué?

Q13: & necessdrio pensar no micro @ ne macro, no curto e longo prazo?

Q14: uma das fungdes & transmitir a estratégia por todas as unidades. E importante
ter um papel ativo na criacio da mesma?

Q15: Qual é a drea/departamento mais estratégico da empresa?

Q16: consegue identificar algum padrdo/rotina no seu trabalho semanal?

Q17: diria que o papel de C50 vai ter mais importincia no futuro?

Q18: porque € que hd empresas que ainda nio tém CS0? E um custo muito grande? E
dificil encontrar um bom candidato?
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Parte F — Relagio com CEQ

(19: tem que haver grande confianga entre o CEO e o CS0?
Parte G — Relagio com controller

Q20: o controller pode ser visto como um consultor?

021: o controller participa no processo de deciséo?

Q22: ha vérios “tipos” de controllers? Algum mais estratégico?

023: sente que fala a “mesma lingua” que o controller?

(24: a disténcia entre o C50 e o controller a tende a diminuir ou a aumentar com o
passar dos anos?
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Anexo 2

Transcrigdo da entrevista - C50 da Nors

TFM: O controller e o C50: uma relagdo atual — Estudo de caso NORS
Maria Jodo Mouro
Data:

Parte A— Area académica e profissional {Sminutos)

Q1: qual é a sua drea de formacdo?
Gestdo

Q2: durante a sua vida profissional foi tirando algumas formagoes extra? Quais e
porquér

Durante a acensao: formacdes executivas na universidade catdlica de lisboa
Harvard sobre estratégia 2014 — direcdo dos elementos estratégicos.

Q3: antes de trabalhar na NORS esteve em alguma empresa?
Nio

Parte B — Organizacdo interna da empresa (5minutos)

Q4: como é que estd organizado o grupo NORS?

0 grupo NORS estd arganizado num modelo horizontal por regides.

Um modelo vertical seria muito dificil passar a mensagem de forma rapida.
Cada regido tem a sua hierarquia vertical.

Parte C — Percurso dentro da empresa (Sminutos)

Q5: qual foi o seu percurso dentro da empresa? Quais o0s cargos que ocupou?
Quando acabou a licenciatura comegou a trabalhar no grupo:

Gestor de produto

Diretor de unidade de negocios

Criar startups dentro e fora de Portugal

Comissdo executiva

Administrador do grupo desde 2009:holding

Em 2014 “abriu” o novo departamento de estratégia e € o C50 desde entdo.
Dirige e & responsavel pelos elementos estratégicos do grupo.
13 passou por todos os negdcios do grupo

(6: quanto tempo esteve em cada uma das fungbes anteriores.
22 anos que esta na empresa
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Parte D — Estratézia d {a NORS (Smi ]

Q7: como é que a NORS estd organizada na parte estratégica?
Ma MORS hd trés pilares que conduzem a estratégia:
1) Desenvolvimento estratégico
a. Definir os temas relevantes da organizagao
b. Estudo muito profundo do mercado e dos concorrentes
c. Todos os estudos sdo disponibilizados aos membros do conselho de
administracao
Mergulhar a fundo nos vdrios negdcios para os analisar bem
Longo prazo: 2020 Posicionamento para 2020
Curto prazo: Dois ciclos 2015/2018 — 2018/2020
Muito curto prazo: Dentro do 12 ciclo 2015/2018 definir os pilares
estratégicos (rentabilidade, e as varias atividades que podem ser feitas
dentro desse pilar)
2) Alocagao de recursos
3] Execucdo estratégica

m e oo

Parte E — Fungio de C50

(8: porque € gue se criou a funcdo de CS07

Em todas as grandes empresas e na MORS também, sempre houveram reunides de
reflexdo estratégica. Mo entanto estas reunides eram vagas e raramente se cumgria ou
analisava o gue era proposto e definido. Na maioria dos casos, a estratégia ndo era
implementada.

A partir do momento em que hd uma pessoa responsavel par esta funcdo e que essa
pessoa tenha a formag3o adequada para este cargo, a estratégia é implementada e
comegam a surgir os efeitos.

A NORS notou uma diferenca gigante entre a posicdo antes do C50 e depois do C50.

Q2: a fungio é abrangente? Lida simultaneamente com assuntos de diferentes
departamentos?

E importante considerar gue o C50 ndo deve ter apenas este cargo. E um cargo muito
abrangente e & importante ter outro cargo de relevo e gestdo dentro da empresa.
Tem um assistente que o ajuda com alguns assuntos.

A estratégia & um processo gue tem de estar ligado a terra, ndo pode ser
estratosférico. Um processo gue envolve muitas pessoas e varias unidades de negocio
diferentes.

Q10: quais 5d0 as caracteristicas importantes que um C50 deve ter?
E uma caracteristica crucial saber liderar e ser reconhecido.

E preciso saber liderar o processe de implementacio estratégica.

E preciso ter um conhecimento profundo do negdcio e do produto.

100




Q11: Capacidade de comunicagdo é obrigatdria?

Capacidade relacional e de comunicagdo sdo também importantes.

Pois & importante que a organizacdo reconheca autaridade e lideranca e capacidade
ao C50.

0 CS0 deve mostrar-se transparente para a organizacdo querer que a lidere. Para
saber que é competente.

Como a posigao do C50 ainda ndo & reconhecida a nivel hierdrguico, € necessario criar
asua reputacdo e manté-la dentro da empresa.

Uma das formas de fazer isso & mostrar todaos o5 anos o que queriam atingir um ano
antes, o que foi atingido e o que nao foi atingido.

A cor verde estdo os objetivos que foram atingidos e a car vermelha os que nao foram
atingidos.

Desta forma os colaboradores acreditam que sabe aceitar guando faz alguma coisa
“mal/menos bem”.

Q12: passa mais tempo a formular a estratégia ou a implementar? E importante ser
criativo, abstrato, original? Porqué?

56 se formula a estratégia no inicio dos ciclos. Nesse periodo sd pensamos na
formulagdo a fazemos decistes.

Depois da formulagdo, ndo devemos andar aos zig zags, a estratégia ndo & uma coisa
assim tio dindmica.

Deve haver um periodo para a formulagdo, um periodo bem definido.

Mo resto do tempo, no resto do ciclo deve haver mais preocupacdo com a execucdo e a
analise.

Para o periodo de formulagdo, & importante ser criativo e pensar fora da caixa.

(13: é necessdrio pensar no micro € no macro, no curto e longo prazo?

Como foi dito em cima, hd que definir e executar estratégias no longo prazo | 5 anos),
no curto prazo (2anos) e no muita curto prazo (1 ano).

Quando formulamos para o curto prazo estamos a pensar mais no micro e no longo
prazo, a pensar mais no macro.

Todos os meses todos os diretores de todas as empresas recebemn dados da posigao da
sua empresa em relacio as restantes (KPl's).

Analisar os dados e passar para os colaboradores pelos quais estou responsdveis as
informacdes.

Tém de gerir os colaboradores e perceber o gue & gue correu mal & o que & que correu
bem.

De trés em trés meses tém de explicar os dados; o que & gue atingiram e o que & gque
nio atingiram e porgué.

Reunido follow-up {decorre de 1,5 em 1,5 meses) perceber como € gue estamos nas
acbes e controlam a varios niveis hierdrguicos a execugdo estratégica.
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Q14: uma das funcdes é transmitir a estratégia por todas as unidades. E importante
ter um papel ativo na criagio da mesma?

Um estratega so pode implementar e executar se tiver envolvido na formulagdo.

Q15: Qual é a dreafdepartamento mais estratégico da empresa?
Conselho de administracdo.
Sdo eles que tém o poder. Se eles ndo aprovarem, ndo ha estratégia para implementar.

Q16: consegue identificar algum padrdo/rotina no seu trabalho semanal?

Padrao didrio ou semanal.
Analisar os KPI's e o plano de cumprimentos.

Q17: diria que o papel de C50 vai ter mais importincia no futuro?

O papel do CS0 em Portugal ainda ndo & muito reconhecido, mas noutros sitios, como
estados unidos j& existe ha alguns anos.

Moutras geografias, € um papel bastante conhecido e valorizado

Q18: porque é que hd empresas que ainda ndo tém C507 E um custo muito grande? E
dificil encontrar um bom candidato?

Muitas empresas ainda ndo tém um CS0 por uma questdo de estrutura interna.

Pensdo gue ndo precisam, vao definindo os objetivos e vao indo.

N3o se preccupam com a estratégia. Ndo querem estar estruturados corretamente.
Ainda ndo € claro a necessidade.

Parte F — Relagio com CEQ

Q19: tem que haver grande confian¢a entre o CEQ e o C507?

Tem de haver uma relagdo muito profunda com o CEQ. O CEQ € o principal ator da
estratégia & ele gue tem a vis3o

Temn de haver reuniGes formais mensais.

Parte G - Relagdo com controller

Q20: o controller pode ser visto como um consultor?
Cada vez mais o controller tem um papel estratégico na empresa.

Q21: o controller participa no processo de decisdo?

Mo participa. Contibui para o processo de decisao.

E umn papel mais micro e mais operacional. Ajuda a garantir que cumprimos os nossos
objetivos.

O controller ndo define a estratégia, mas ele desafia o que foi proposto e o que estd a
ocorrer na realidade
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022: ha varios “tipos” de controllers? Algum mais estratégico?

Dentro da NORS ha dois tipos de controller: Cada uma das empresas/unidades de
negdcio tém um controller mais privado. Depois temos dois controller da holding, que
530 mais estratégicos.

023: sente que fala a “mesma lingua” que o controller?
Sim

024: a distincia entre o C50 e o controller a tende a diminuir ou a aumentar com o
passar dos anos?
Diminuir

103




