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Resumo

A conjuntura em que vivemos é caracterizada por uma economia globalizada,
dinamica e complexa, constantemente em mudan¢a. Hd a necessidade de as empresas
identificarem as novas ameagcas e as novas oportunidades que constantemente surgem no
mercado, de forma 4gil e eficaz. E iminente, a necessidade que cada vez mais as empresas
tem de tomarem decisoes em tempo util e de forma informada, sobre o conjunto de
medidas a adotar com o intuito de conseguirem acompanhar as constantes mudangas.
Neste sentido, Kaplan e Norton, desenvolveram o Balanced Scorecard, uma ferramenta de
gestio que demonstra ser capaz de combinar indicadores financeiros com indicadores
operacionais de forma a permitir avaliar o desempenho da organizagao. Este mecanismo
tem como base um mapa estratégico, indicadores e metas que refletem a estratégia definida

e analisam as implica¢des no horizonte temporal definido.

Apds uma revisao bibliografica sobre o Balanced Scoreard, o presente trabalho
consiste num estudo de caso, que visa a aplicagdo desta ferramenta numa empresa que
comercializa artigos de swimmwear, a Frambooesas. Apos a apresentacao da proposta do
Mapa Estratégico, serao identificados e analisados os todos os objetivos estratégicos e

respetivos indicadores, propostos, que tém por base entrevistas e analise documental.

Em suma, este estudo procura colmatar a necessidade de um sistema de controlo
de gestio na empresa em estudo, contribuindo para que a execugdo das operacoes diarias

concorram para o cumprimento do plano estratégico.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Mapa Estratégico, Indicadores, Sistema de Gestio de

Desempenho.
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Abstract

The situation in which we live is characterized by a globalized, dynamic and
complex economy, constantly changing. There is a need for companies to identify new
corrections and new opportunities that constantly appear in the market, in an agile and
effective way. It is imminent, the need that more and more as companies have to make
timely and informed decisions about the set of measures to be adopted in order to seek to
keep up with the constant changes. In this sense, Kaplan and Norton, developed the
Balanced Scorecard, a management tool that demonstrates being able to combine financial
indicators with operational indicators in order to assess the organization's performance.
This mechanism is based on a strategic map, indicators and goals that reflect the defined

strategy and analyze it as a result in the defined time horizon.

After a bibliographic review on the Balanced Scoreard, the present work consists
of a case study, which aims to apply this tool in a company that sells swimwear articles,
Frambooesas. After the presentation of the Strategic Map proposal, it will be identified and
related to all the strategic objectives and respective indicators, proposed, which are based

on document identification and analysis.

In short, this study seeks to address the need for a management control system in
the company under study, contributing to the execution of daily operations to contribute

to the fulfillment of the strategic plan.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategy Map, Indicators, Performance Management

System.

111



Indice de Contetidos

VYo 1o 1o (=20l 11 1 T=] o1 (o X3RO /
L= 7 1 1 Lo TN 1
/2 3 1 ' o SN mn
O Lo L= T T L /]
INICE AE TADEIAS. ......ccveeeeerveeeeecrereresresereisessssssessesssessesssessesssessessssssessessssssessssnsenes 7/]
11019 o Te [1 Lol (o RO 1
Capitulo 1. Enquadramento teOriCO ...........ceeueerreveriirreensiersennessssnsssssssnsssssssnsssssssnnes 3
1.1. A Estratégia como base do Balanced Scorecard ..................ceuveuueiereenneeenannne. 3
1.2. O MQapPa ESLrategiCo.........eeeeueeeuneeeuurereuneeeaneeennseressersesessessssssssssssessnssssnsssssnne 5
1.3. As quatro perspetivas do Balanced Scorecard..............uueueeeeueerencerencerenennan. 6
1.3.1. Perspetiva FINaNCeIra...c..cicciiiieiiiiniiinniiineiiieeniieniieesiieisineeiessressssassssnssssnns 7
1.3.2. Perspetiva do Cliente ......cccuuiiieiiieiiieiiiicrccreec s sensesen s sensesennsnens 8
1.3.3. Perspetiva dos Processos INtErN0S.....c.c.cueereenerennerenneerencernncerenserenserensessnssesens 9
1.3.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento ........cccceevveeiiinniiieenciennineecnennnnns 10
1.4. DefinicGo de INAICAAOIES .........cuueeeeeeeeeereeeeerreeerennierreserreserensseesaseesnsessassnees 10
1.5.  Criticas ao Balanced Scorecard.................cvvveuriirvveerisnnenesssrnvnssisnsensssssnnnnns 14
Capitulo 2. EStUdO de CaSO..........ccuuueereeuncerreenierrenniisseensieesseesisssssnsssssssnssssssnssssssees 16
b 20 R |Y/ [ (o To [0 [0 Yo | Lo OIS 16
2.2. Apresentagdo e caracterizagGo da emMpPresa .............cceeveeeeerveessisrsnnsisssennnes 17
2.2.1. Processos associados a criagdo e expedicdo dos produtos.......cccccceveeenennnnnen. 19
2.2.2. ANALISE SWOT ..cuuiiiiiiiiiiiieeeiiieisiirerenesisessitsernsssssssssssasennssssssssssssssnnssssssssnns 22
2.3.  Proposta de Balanced Scorecard para a Frambooesas..............cceeeeeeeeveneene. 25
2.3.1. Mapa Estratégico - Analise geral......cccccoiveeiiiiiienciiiiieiiiiiieciiinienieeneeees 25

v



2.3.2. Selegdo e justificacdo dos objetivos e indicadores.......cccccevveeiiieniireniiencnennns 26

2.3.2.1. Perspetiva FINANCEITA ...coocviiiiiie et 27
2.3.2.2. Perspetiva de ClIENTES .......eiieeiie e e et e e st e et e e aee e s naeeennreeenes 29
2.3.2.3. Perspetiva de ProCessos INTEINOS ....cccviieecieieceeeciie e ettt see e srte e eeee e snaeeesneeeeeaes 34
2.3.2.4. Perspetiva de Aprendizagem € CreSCIMENtO ......cccveeeeiereeieeesiieeesieeeeeeeeseeeeeseeee e 40
2.4. Reflexdo Critica sobre o Mapa Estratégico Proposto ................ccccccecuueeeueen.. 44
Capitulo 3. CONCIUSAO .......ccceuuueeeeennieereenncieiiiniissreesiisssensieesseesssssssssssssssnssssssnssssssens 45
Capitulo 4. BibliOgrafiQ............eeeeueeeeneeeenrereenereeneeennsereeserensseensssseasessnsessnsssssnsessnsans 46
Capitulo 4. Webgrafia ............cceveeueeerveeenciiiveniisrnenniisinenssissssmsssssssssssssssssssssssssssens 49
CaAPItUIO 5. APENAICE..........ccuueeeeeeeeeciereeiieeriiiiiesreesiiessennieesssessssssssssssssssssssssnssssnsens 50
1. Anexo | - Guia Entrevista - Balanced Scorecard - Frambooesas....................... 50



Indice de Figuras

Figura 1 - Gestado estratégica: 0S qUALIO PIOCESSOS. ..uiuiiuiuiiuiuiiiiiiiiiniiieniitescsieresseses e 5
Figura 2 - Estrutura esquematizada do modelo de Balanced Scorecard. ................................... 7
Figura 3 - Natureza dos indicadores. ........cccvviviiiiiiiiniiiiiiiiicces 12
Figura 4 - Processo de criagao dos produtos Frambooesas.........ccocecieivvciinininciinnnne. 19
Figura 5 - Processo de expedi¢ao de uma encomenda........ccooueeviviiniiiiniciinccinicnincinieens 21
Figura 6 - Mapa Estratégico Frambooesas. ...........ccccoviiiiiniiiiiiiniiiiccnicces 26
Indice de Tabelas

Tabela 1- Analise SWOT. ....c.coiiiiiiiiiiiiiic s 23
Tabela 2 - Perspetiva FINANCEILA. ...c.eiviiiiieiiiiiicciiecccee e 27
Tabela 3 - Perspetiva dos CHENES ......ccouiuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 30
Tabela 4 - Perspetiva de Processos INternos. ......ccovvveciiviniiiiininiciinineeceneseeccsennes 35
Tabela 5 - Perspetiva de Aprendizagem e CresCiMento. .......cevvvvvviiviiiiiiniiiiiinninieiciines 41

VI



Introducao

Para que uma empresa consiga atingir a sua visao e missao, de forma alinhada com
os valores a que se propde, ¢ fundamental ter bem definidos os seus objetivos estratégicos.
E fundamental garantir que a empresa vai ao encontro das expectativas dos seus acionistas
e que se foca na oferta de valor para o cliente. Mas nao ¢ suficiente este foco nos acionistas
e clientes, é necessario que a empresa identifique os processos criticos internos. A defini¢ao

da estratégia ¢ apenas o primeiro passo, ao qual se segue a sua execugao.

Para que a execugdao da estratégia seja realizada com sucesso, ¢ fulcral que a
organizacao estabeleca uma relagdo de proximidade entre a estratégia definida e as suas
operagdes quotidianas, s6 assim os colaboradores conseguem contribuir de forma
sustentavel e positiva para os objetivos estratégicos (Kaplan & David, 2009). Aquando a
implementagao da estratégia, ¢ necessario que seja feita uma monitorizagao dos resultados
alcangados periodicamente, através de indicadores criteriosamente selecionados, pois s6
assim a empresa consegue assegurar a resolucio de eventuais problemas e ajustar o

necessario o mais rapidamente possivel.

Em 1992, Kaplan e Norton, introduziram o Balanced Scorecard como uma ferramenta
que se distinguia até entdo de todas as outras. O Balanced Scorecard apresenta-se como uma
ferramenta que concede a empresa a possibilidade de definir, orientar e monitorizar o seu
plano estratégico consoante os seus objetivos, permitindo a melhoria continua de
processos. Uma das componentes do Balanced Scorecard é o Mapa Estratégico, no qual se
apresentam os objetivos em quatro perspetivas com uma relagdo causa-efeito entre si:
tinanceira, do cliente, dos processos internos e aprendizagem e crescimento. Estabelecidos
esses objetivos, sio definidos indicadores, metas e iniciativas de forma a assegurar a sua

monitorizagao e implementagao.

Esta dissertagao, que assenta na metodologia de Estudo de Caso, tem como foco o
desenvolvimento e implementacao de um Balanced Scorecard na empresa Frambooesas. E
pretendida a elaboracdo tanto de um mapa estratégico como de indicadores adequados. O
desenvolvimento de um Balanced Scorecard para a empresa em questdo, sera fundamental
para assegurar uma maior coeréncia na tomada de decisdo por parte da equipa de gestio,

que assim estara focada no cumprimento dos objetivos estratégicos a que se propoe. O



tema de dissertacao desta dissertacdo foi proposto pelas fundadoras da Frambooesas, com

o objetivo de colmatar a falta de um sistema monitorizagao de desempenho na empresa.

A constru¢ao do mapa estratégico e defini¢ao de indicadores implicou a realizagdo de
entrevistas semiestruturadas as fundadoras da empresa e analise de diversos documentos

(relatério de contas, etc.)

No Capitulo 1 sera abordada a revisio da literatura fundamental que foi utilizada
para a proposta de implementagao do Balanced Scorecard. Comegamos por ser apresentado a
estritura basse do Balanced Scorecard como os seus objetivos, fazendo o enquadramento a luz
da estratégia global da organizacdo, incluindo as quatro perspetivas, a financeira, a dos
clientes, a de processos internos e a de aprendizagem e crescimento. Sera ainda abordado
neste capitulo uma analise sobre a elaboragio de um mapa estratégico e da selegao dos
indicadores. Para concluir, serdo apresentadas algumas criticas realizadas por diversos

autores sobre as limitacOes deste sistema.

No Capitulo 2, sera apresentado a metodologia de investigacao utlizada, que neste

trabalho se assume como um Estudo de Caso.

No Capitulo 3, sera realizada uma breve descri¢io da empresa sobre qual ira incidir
o Estudo de Caso, neste caso, a Frambooesas. Sera realizada uma analise da envolvente da
empresa que possibilitara a recolha de elementos necessarios para a elaboragio do Mapa

Estratégico, e consequentemente, a selegao dos respetivos indicadores.

No Capitulo 4, sera desenvolvido um Balanced Scorecard para a empresa. Aqui ira ser
apresentado a proposta do mapa estratégico que inclui os indicadores adequados a cada

objetivo estratégico.

Por fim, no dltimo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes relativamente a

proposta apresentada para o Balanced Scorecard da empresa Frambooesas.



Capitulo 1. Enquadramento teérico

Neste capitulo sera efetuada uma revisao de literatura sobre o Balanced Scorecard. Sera
feita uma apresentacao tedrica baseada na perspetiva de varios autores e também uma
analise mais profunda das 4 perspetivas incluidas nesta fermenta. De seguida, sera abordada
a importancia dos indicadores, e dos objetivos estratégicos da organizagao. Por fim, sera
apresentada uma analise das criticas apresentadas por alguns autores relativamente a esta

ferramenta.
1.1. A Estratégia como base do Balanced Scorecard

Nos ultimos anos, o mercado empresarial tem assistido a um rapido crescimento da
concorréncia. A globalizacao exigiu as empresas a necessidade da evolucao dos sistemas de
gestao utilizados. Kaplan e Norton, no final dos anos 80 desenvolveram uma ferramenta
que permitia medir o desempenho, denominada Balanced Scorecard. Este foi apresentado
como um painel de gestdo, constituido por 4 perspetivas, que estao interligadas em relagdes

de causa-efeito.

Kaplan e Norton (1996) afirmam que esta ferramenta transmite os conhecimentos,
as habilidades e os sistemas que os seus trabalhadores precisam para construir uma
estratégia capaz e eficiente (perspetiva de aprendizagem e crescimento e dos processos
internos), que contém uma proposta de valor para o mercado (perspetiva dos clientes) e
que acarretara uma maior valia para o acionista (perspetiva financeira). A elaboracao do
Balanced Scorecard com uma visao orientada para a estratégia, faz dele uma ferramenta muito
importante de gestao, capaz de traduzir a visdo e a estratégia da empresa num conjunto de
medidas de desempenho, permitindo a formacio de uma estrutura de mensuragiao

estratégica e de um sistema de gestao eficiente (Kaplan & Norton, 1996).

Kaplan e Norton traduzem a estratégia das organizagoes através do modelo Balanced
Scorecard constituido por relagdes causa-efeito, o que ¢ representado através de um mapa
estratégico que se encontra dividido em 4 perspetivas. A cada uma das perspetivas sio
atribuidos indicadores de desempenho que representam um papel crucial, pois sdo a partir
destes que os colaboradores orientam o seu trabalho por forma a contribuirem
positivamente para a execu¢ao do plano estratégico da organizagdo. Para uma eficaz

monitorizacao do plano, ¢ necessario a identificacio das variaveis a controlar. Estas



variaveis sio de extrema importancia dado que se relacionam com a estratégia que fora
delineada, e consequentemente, com os objetivos estratégicos da organizacao. Assim sendo,
¢ importante que em conjunto, a gestdo da organizacdo, defina a hierarquizacao das
varidveis que maior e menor impacto terdo no plano. Ha varidveis que quando nio
controladas, niao colocardo em causa o plano delineado, e também pelo contrario, ha
variaveis que quando nao controladas colocam em causa toda a estratégia previamente
definida. Pois isto, a gestao da organizacao devera compreender que a identificagao das
variaveis a controlar sio intrinsecamente parte da elaborac¢io do plano estratégico e que

com elas a empresa estd apta a controlar lacunas na execu¢iao do mesmo.

Kaplan e Norton (2001) afirmam que a organizacao deve estar totalmente focada

na sua estratégia, seguindo os cinco principios:

— Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais: através da
construcao de mapas estratégicos que conseguem transmitir aos clientes o
processo de criacdao de valor a partir dos ativos intangiveis.

— Principio 2: Alinhar a organizagdo a estratégia: através do alinhamento de
todos os recursos da empresa para a obtenciao de sinergias.

— Principio 3: Transformar a estratégia num trabalho diario de todos os
colaboradores: Criar proximidade com a estratégia, definir objetivos pessoais e
de equipa.

— Principio 4: Fazer da estratégia um processo continuo: através do processo
de criagdo de um orcamento que ird proteger a iniciativas a longo prazo em vez
da organizagao ser pressionada a mostrar resultados a curto prazo.

— Principio 5: Mobilizar para a mudanga através da lideranga executiva:
através do trabalho de equipa para coordenar as mudancgas na organizagio. A
implementagao da estratégia requer um continuo foco e atencao por parte da

equipa executiva nas iniciativas de mudanga.

O Balanced Scorecard permite direcionar a ado¢ao de uma estratégia adequada as
necessidades da organizagao, conseguindo com isso responder de forma rapida e correta a
mudangas nos mercados. Esta rapida resposta s é possivel através dos quatro processos
que representam o Balanced Scorecard (Figura 1). Como ja mencionado, a clara defini¢ao da

visdo e estratégia ¢ imprescindivel para uma organizagao conseguir atingir as suas metas. O



facto de toda a organizagao ter conhecimento da importancia que esta ferramenta acarreta,
permite que os colaboradores reunam esfor¢os para conseguirem cumprir a estratégia de
longo prazo com sucesso (Comunicagio e ligacao). Alem disso, permite o planeamento de
objetivos e a sua monitoriza¢ao, através da ligagcdao entre a or¢amentacao financeira e os
objetivos estratégicos, proporcionado, assim, caminhos e metas para as diferentes
perspetivas, o que leva a uma melhor performance da organizacao (Planeamento e fixacao
de objetivos). Por dltimo, o feedback do Balanced Scorecard, permite considerar ajustes nas

metas e estratégias (Feedback e aprendizagem estratégica) (Kaplan & Norton, 2007).
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Figura 1 - Gestdo estratégica: 0s quatro processos.

Fonte: (Kaplan & Norton, 2007)

1.2. O Mapa Estratégico

Para traduzir a estratégia, o Balanced Scorecard devera identificar e explicitar as
relagoes de causa-efeito entre os objetivos criticos das quatro perspetivas integrantes que
sdo essencials para a concretizagao da visao (Kaplan & Norton, 1992), clarificando assim
aos trabalhadores a estratégia da organizagao, onde se pretende chegar e como la chegar

(Kaplan & Norton, 19906).



De acordo com (Rohm, Wilsey, Perry, & Montgomery, 2013), a constru¢ao do
mapa estratégico come¢a quando ¢ necessario encontrar formas de descrever a estratégia e
solucoes a implementar, que passa pela identificagao dos fatores criticos de sucesso nas
quatro perspetivas ¢ das relagoes causa-efeito entre estes. Os indicadores, ao traduzirem os
objetivos propostos, permitem o seu acompanhamento e monitorizagdo (Epstein &

Manzoni, 1997).

Apesar de ja terem mapeado em artigos anteriores a estrutura do Balanced Scorecard
e as respetivas relagoes de causa-efeito, os fundadores do Balanced Scorecard, Kaplan e
Norton introduziram em “T'he Strategy Focused Organization — How Balanced Scorecard companies
thrive in the new Business environment” a definicao de mapa estratégico (strategy map), consistindo
numa ferramenta de comunicacao da estratégia bem como dos processos e sistemas que
servirao de apoio na implementacao da mesma — o mapa estratégico demonstra como uma
organiza¢do transforma as suas iniciativas e recursos (como ativos intangiveis) em
resultados tangifveis e mensuraveis (Kaplan & Norton, 2000). De facto, segundo (Kaplan
& Norton, 2000) o mapa estratégico engloba as diferentes perspetivas do Balanced Scorecard
e, consequentemente, os objetivos criticos para a execugao da estratégia: o mapa descreve
¢ ilustra, de uma forma clarificada, uma cadeia de relagdes de causa-efeito que fornece a
ligagdio de resultados e objetivos desejados com os impulsionadores dos mesmos

(iniciativas, indicadores e respetivas metas).

Logo, o mapa estratégico garante a simplificagio numa sé pagina de algo
potencialmente complexo como o Balanced Scorecard, podendo desta forma ser comunicada
eficazmente através de toda a organizacgao e a todos os colaboradores para que estes possam

contribuir para a concretizagdo dos objetivos (Saraiva & Alves, 2017).

1.3.  As quatro perspetivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard permite a avaliagao e o controlo dos niveis de desempenho de
cada uma das quatro perspetivas: a financeira, os clientes, os processos internos e
aprendizagem e crescimento. Cada uma das perspetivas consideradas no modelo original
de Kaplan e Norton contempla um conjunto de objetivos estratégicos com vista a avaliacao
e acompanhamento das atividades na organizagao, e para os quais se definem indicadores

e respetivas metas.
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Figura 2 - Estrutura esquematizada do modelo de Balanced Scorecard.

Fonte: (Kaplan & Norton, 1992)

1.3.1. Perspetiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (2004) a perspectiva financeira visa responder a seguinte
questdo: “Para sermos bem sucedido financeiramente, que compromissos devemos assumir

para com os nossos acionistas?”’

Kaplan e Norton (1996) consideram que os objetivos e indicadores definidos nas
trés restantes perspetivas devem estar direcionados para os objetivos financeiros,
assumindo uma relagiao de causa-efeito entre eles. Assim, qualquer medida tomada numa
das perspetivas tera impacto no objetivo final, o melhoramento do desempenho financeiro

da organizagao.

Os objetivos financeiros globais devem estar de acordo com a fase em que a
empresa se encontra (Kaplan & Norton, 1996). Segundo os autores, objetivos financeiros
para uma empresa que se encontra em fase de crescimento assentam no crescimento do
volume de negocios e a de melhorias na produtividade. Ja na fase de manutengio, os
objetivos focam-se nas medidas financeiras, isto é, na obten¢ao do melhor retorno sobre o

capital investido na empresa, isto aplica-se por exemplo sobre o capital, recita operacional



e margem bruta. Por dltimo, os objetivos financeiros na fase de maturidade, assentam na

maximiza¢ao dos ash-flows (Kaplan & Norton, 1996).

Por fim, Kaplan e Norton (2004), mencionam que o ponto de partida da descri¢ao
da estratégia é conseguir articular e equilibrar os objetivos financeiros de curto prazo como
a reducdo de custos e melhoria de produtividade, com os objetivos de longo prazo como o

aumento da receita na organizagao.

1.3.2.  Perspetiva do Cliente

Nesta perspetiva sao geralmente incluidos alguns objetivos tipicos como a
satisfacao dos clientes, a retengao dos clientes, conquista de novos clientes, rendibilidade
dos clientes e por fim a quota de mercado (account share). Estes podem ser vistos a luz das
relagoes de causa-efeito. Por exemplo, a satisfacao dos clientes da origem a fidelizagao dos

clientes que por sua vez dara origem ao aumento da account share (Kaplan & Norton, 1996).

De acordo com Kaplan e Norton (2004), é na perspetiva do cliente que a
organizacao devera definir uma proposta de valor que ofereca um valor diferenciado dos
seus produtos e servigos aos seus clientes alvo. A escolha da proposta de valor ¢ o ato que
moldara todos os planos subsequentes e decisdes tomadas pela empresa, abrangendo toda
a organizacao, das suas competéncias a sua cultura (Cruz, 2006). Uma vez selecionados os
clientes-alvo e a respetiva proposta de valor, a organizagiao deve concentrar-se em satisfazer
esses clientes, tendo um desempenho excecional nos fatores criticos de sucesso que

decorrem de cada proposta de valor (Barreiros, 2019).

A proposta de valor, deve ser uma tradugdao clara dos resultados tangiveis e
intangfveis do que um cliente obtém por utilizar os produtos ou servi¢os, o que decore
diretamente da diferenciacio que a organizagao ¢ capaz de criar e desenvolver (Kaplan &
Norton, 2000). Assim, a proposta descreve a estratégia da organizac¢ao para cada segmento
através de unica linha de: atributos do produto/setvico, relacio com o cliente, imagem e

reputagao.

Resumindo, a perspetiva do cliente traduz a missao e a estratégia da organizagao em
objetivos direcionados para os segmentos de mercados e clientes alvos de forma a que estes

sejam utilizados e interpretados por toda a organizagao.



1.3.3. Perspetiva dos Processos Internos

Os objetivos estratégicos da perspetiva financeira e da perspetiva dos clientes s6

serdo atingidos se suportados por processos internos adequados.

E na perspetiva dos processos internos que serdo definidos dois aspetos criticos da
estratégia da organizagdao: como se realiza e faz chegar a proposta de valor ao cliente, e
Z [13 : . 25

como ¢ que se melhoram os processos e se reduzem custos para a vertente “produtividade

da perspetiva financeira (Kaplan & Norton, 2004).

Kaplan e Norton (2004) apresentam quatro principais clusters que classificam os

processos internos:

— Gestdo de operagdes: Sio os processos quotidianos de desenvolvimento da
atividade como por exemplo, a producio e entrega de produtos e servigos aos

clientes.

—> Gestdo de clientes: Sdo os processos que visam aumentar o valor do cliente
através da expansao e aprofundamento do relacionamento com os clientes.

— Inovagdo: Siao processos que visam a inova¢do para o desenvolvimento de
novos produtos e servicos de forma a conseguir penetrar novos mercados e

segmentos de clientes.

— Sociais e de regulagdo: Sio processos que permitem que a Organizagao esteja

em conformidade com as expectativas reguladoras sociais.

Cada um desses grupos contém subprocessos que de alguma forma criam valor para
a organiza¢ao. Assim, ¢ permitido a organiza¢ao uma maior racionalizagao das atividades,
eliminando as que nao geram valor, e uma otimizagao, eliminando as que ndo geram valor,
e uma otimiza¢do da utilizagio de recursos, assegurando elevados niveis de qualidade
(Jordan, Neves, & Rodrigues, 2015). A equipa de gestio deve consoante a estratégia da
organiza¢ao, identificar poucos processos criticos que se demonstrem imprescindiveis e
estratégicos, sendo que sao através destes que se conseguird criar um maior impacto na

proposta de valor.



1.3.4.  Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva de aprendizagem e crescimento é designada como os alicerces de
qualquer estratégia, ¢ aqui que sio definidos os ativos intangiveis criticos. F também nesta
perspetiva que os gerentes definem as competéncias e a tecnologia necessaria para suportar
uma estratégia. Kaplan e Norton (1996) afirmam que os objetivos definidos nesta

perspetiva sao a base para a realizacdo de todos os objetivos nas restantes perspetivas.

Kaplan e Norton (2004) definem 3 categorias de elementos nesta perspetiva:

— Capital Humano: engloba as competéncias do pessoal, a formagio e o

conhecimento.
— Capital Informagio: engloba a tecnologia, sistemas bases de dados e redes.

—> Capital Organizacional: engloba a cultura, a motivagiao, a lideranca e o

trabalho de equipa.

Nenhum dos trés elementos anteriormente mencionados, ativos intangiveis podem
ser medidos de forma separada e independente. Os valores destes ativos derivam da
capacidade de ajudarem a organizacdo a implementar a sua estratégia. Em suma, o mapa
estratégico, adequado a estratégia da organizacao, descreve como é que os ativos intangfveis
fornecem melhorias para os processos internos da organizacao que tém o poder para criar

valor para os clientes, shareholders e comunidades (Kaplan & Norton, 2004).

1.4. Definicdo de Indicadores

Para monitorizar o sucesso da estratégia ¢ necessario definir indicadores para cada
objetivo das diversas perspetivas do Balanced Scorecard. Assim, o objetivo neste momento do
processo passa por definir os indicadores de monitorizagio para cada um dos objetivos
estratégicos ja definidos, avaliando e assegurando a sua qualidade. F entdo iniciado um
processo iterativo que ira determinar a qualidade do indicador escolhido, que em conclusao,
nos leva a substituir ou a melhorar o indicador, ou entdo, a completa-lo com outros
indicadores no sentido de o tornar mais completo e assim conseguir alcangar as metas
estabelecidas. (Waruhiu, 2014) defende que o facto de existir a possibilidade de refinar

continuadamente os indicadotres do Balanced Scorecard a medida que as organizacdes vao
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adquirindo conhecimento e melhorando o seu desempenho ajudara os gestores a converter
os objetivos em acOes. (Feltham & Xie, 1994) acrescentaram que a informacio
contabilistica que os indicadores nela baseados, sao considerados miopes uma vez que nao
consideram os beneficios futuros que podem advir das externalidades, focando-se apenas

nas atividades da propria unidade gerida, nao olhando para a organizacao como um todo.

Para conseguirmos realizar uma analise da qualidade dos indicadores devemos ter
em considera¢ao quatro aspetos importantes. O primeiro aspeto a ter em considerac¢ao sera
a viabilidade técnica do indicador, isto é, o indicador s6 podera ser considerado viavel, nao
s se estiverem disponiveis os dados para ser realizado o seu calculo como o seu grau de

tiabilidade e exequibilidade for positivo.

O segundo especto a ter em conta na analise da qualidade dos indicadores, sera o
custo do indicador. Existe um #ade-gff entre o custo de processamento da informacao para
colocar em funcionamento o indicador e o beneficio que isso pode proporcionar ao ser

incluido no Balanced Scorecard, quem em suma devera ser positivo.

Em terceiro, no ambito da elaboracao de um Balanced Scorecard, Kaplan e Norton
(1996) introduziram a adequada combinac¢ao de indicadores de inducao (lading indicators) e
indicadores de resultados (lagging indicators), que sao destinados a monitorizacao das
operagdes com os objetivos estratégicos definidos em cada uma das quatro perspetivas. Os
indicadores de resultados sio formulados para as questdes criticas de cada uma das
perspetivas derivados da corrente estratégia da organizagio, e sao assim capazes de indicar
se os objetivos estratégicos foram ou nao alcangados. Ao contrario dos indicadores de
resultados, os indicadores de indu¢ao derivam de caracteristicas muito especificas da
organizacio e representam uma vantagem, pois demonstram como ¢é que estes devem ser
alcangados. Contudo, os indicadores de indugdo por si s, nao sio capazes de fornecer
informacido se os objetivos estdo a ser alcangados conforme o previsto (Figge, Hahn,

Schaltegger, & Wagner, 2002).

Em quarto e ultimo lugar, avaliamos o risco de comportamentos disfuncionais dos
indicadores, estes podem ser avaliados com base em trés caracteristicas, se é ou nao,
objetivo, completo e reativo. E importante primeiro explicar o que ¢ que abrange cada uma

destas trés caracteristicas, de acordo com (Simons, 2000):
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— Indicadores Objetivos: o indicador ¢ objetivo quando deriva de férmulas claras
e o seu nivel de ambiguidade é baixo; ndo decorre do julgamento pessoal dos
superiores.

— Indicadores Completos: o indicador é completo quando consegue por si s6
capturar todos os atributos relevantes que se pretende atingir, permitindo aferir
o grau de cumprimento do objetivo sem a necessidade de ser complementado
por outro indicador.

— Indicadores Reativos: ¢ reativo porque transmite o tipo de agoes pretendidas
para o seu cumprimento, portanto o colaborador sabe exatamente o que tem de

fazer para influenciar o indicador.

Idealmente, os indicadores devem ser objetivos, completos e reativos que estao
designados como um indicador ideal e que se situam topo da arvore de decisao. Estes sao
normalmente associados a tarefas rotineiras na organizagao. Para todos os indicadores ¢é
importante o cuidado a ter na avaliagdio da sua qualidade para evitar comportamentos

disfuncionais.

IDEAL, mas dificil de conseguir para
tarefas ndo rotineiras

o indicador

pode ser
influenciado?

Capacidade de controlo limitada

Nao reativo (e.g., capitalizacéo bolsista; resultado; EBITDA;...)

o indicador é
completo?

Comportamento disfuncional

Objetivo

Natureza

Incompleto Reativo

o indicador
do pode ser

indicador influenciado?
\lb]etlvo Naéo reativo
Apenas motiva se a confianca for elevada @

Figura 3 - Natureza dos indicadores.
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Fonte: Barreiros, F. - Slides Controlo de Gestdo II - Mestrado em Contabilidade e
Controlo de Gestio, Faculdade de Economia do Porto (adaptado de Robert Simons,
Performance measurement and control systems for implementing strategy - text and cases)

A arvore de decisdo da figura 1 permite-nos categorizar os indiciadores das

seguintes formas:

— Indicador Ideal: sera objetivo, isto é, deriva de férmulas claras e possui baixa
ambiguidade. E completo na medida em que consegue por si s6 capturar todos
os atributos relevantes que se pretende atingir e permite aferir o seu grau de
cumprimento. Também ¢ reativo porque transmite o tipo de a¢des pretendidas
para o seu cumprimento, portanto o colaborador sabe exatamente o que tem de
fazer para influenciar o indicador.

— Indicador com Capacidade de Controlo Limitada: ¢ objetivo, isto ¢, deriva
de férmulas claras e possui baixa ambiguidade. F completo na medida em que
consegue por si sO capturar todos os atributos relevantes que se pretende atingir
e permite aferir o seu grau de cumprimento. No entanto ndo ¢é reativo porque
nao transmite o tipo de a¢oes pretendidas para o seu cumprimento, portanto o
colaborador nao sabe exatamente o que tem de fazer para influenciar o indicador.

— Indicador com Comportamento Disfuncional: sera objetivo, isto ¢, deriva de
férmulas claras e possui baixa ambiguidade. E incompleto uma vez que necessita
de indicadores complementares que lhe permitam capturar todos os atributos
relevantes a monitorizar. E por fim, é reativo porque transmite o tipo de agoes
pretendidas para o seu cumprimento, portanto o colaborador sabe exatamente o
que tem de fazer para influenciar o indicador.

— Indicador a Ignorar: ¢ objetivo, isto é, deriva de férmulas claras e possui baixa
ambiguidade. E incompleto uma vez que necessita de indicadores
complementares que lhe permitam capturar todos os atributos relevantes a
monitorizar. Nao ¢é reativo porque nao transmite o tipo de ag¢oes pretendidas
para o seu cumprimento, portanto o colaborador nio sabe exatamente o que tem

de fazer para influenciar o indicador.
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1.5. Criticas ao Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992) apresentaram o modelo Balanced Scorecard, brevemente
descrito anteriormente, a sua introdugdao foi baseada principalmente na transicio dos
sistemas tradicionais de medi¢ao de desempenho financeiro para uma abordagem mais
equilibrada (medidas financeiras e nao financeiras) que inclui uma estrutura

multidimensional.

O Balanced Scorecard foi considerado uma das ferramentas mais inovadoras e
influentes (Modell, 2012), principalmente pelo facto de permitir, através de um quadro de
indicadores, uma reflexao articulada entre a estratégia a avaliagio do desempenho. Segundo
(Jordan, Neves, & Rodrigues, 2015) esta ferramenta representa melhoria e aprendizagem
continua e (Otley, 1999) completa com a ideia de que esta se consegue adaptar a mudanga
do contexto em que esta inserida. Apesar do seu papel inovador existem alguns autores que

apontam algumas criticas a este modelo.

Para Norreklit (2003), existem duvidas na defini¢do das relagdes de causa-efeito
definidas nas varias perspetivas no Balanced Scorecard. Embora haja uma relagao notavel entre
a fidelidade do cliente e o desempenho financeiro, acaba por nio ser genérico que o
aumento da fidelidade do cliente acabe por determinar o desempenho financeiro no longo
prazo da organizacio. Podemos afirmar que os clientes nao fidelizadas sio mais
dispendiosos, mas isso nao significa que clientes fidelizados sejam menos dispendiosos.
(Olve, Roy, & Magnus, 1999) consideram que as quatro perspetivas que constituem o
Balanced Scorecard apresentam um fator de rigidez. De acordo com os autores do Balanced
Scorecard ha a possibilidade de se expandir o numero de perpsetivas, caso existam fatores
criticos que possam suportal tal acrescimo. Esse aumento do nimero de perspetivas,
condicionado a restricao de que tal s6 deve acontecer quando existam factores criticos
justificados, revela-se uma barreira para o gestor e constitui uma rigidez do modelo. Kaplan
e Norton (1997), defendem que as quatro perpestivas do Balanced Scorecard se tém relevado
pertinentes e adequadas em varias organizacoes e setores de mercado, contudo dependendo
das cirscuntancias do setor e da estrategia de cada negocio é possivel que se seja necessario

agregar uma ou mais perspetivas complementares.

De acordo, com (Lawrie & Cobbold, 2004), a vaga defenicao de Kaplan e Norton

sobre o que incide o Balanced Scorecard acabava por dificultar o processo de escolha e
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agrupamento dos indicadores ideais nas organiza¢oes. Os indicadores financeiros sao mais
usuais no controlo de gestao, pelo facto de deterem uma relevancia acrescida em termos de
analise empresarial, mas também pelo facto de serem mais simples na sua defenigio e
quantificagdo. A definicio de indicadores nao financeiros incorre para a organizagio um
grande risco, pois estes detém um maior difculdade na escolha e podem nao ser apropriados

para o fim pretendido.

Notreklit (2003) defende ainda que o Balanced Scorecard ¢ um modelo hierarquico #gp-
down nao enraizado na organizacao, o que o torna questionavel como uma ferramenta de
gestao estratégica. Consequentemente, o modelo apresentado nao ¢é particularmente

inovador, carecendo de uma base tedrica com mais confianca.
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Capitulo 2. Estudo de Caso

2.1. Metodologia

A elaboragao deste projeto, tem como o objetivo final a constru¢ao de um Balanced
Scorecad e de um mapa estratégico para a empresa Frambooesas. A empresa com este
instrumento sera capaz de reunir a informacio critica e relevante em pouco tempo util,
disponibilizando também de informacao detalhada que auxiliara na tomada de decisdes em

tempo oportuno.

O método de investigagdao desenvolvido nesta dissertacio focou-se no “Estudo de
Caso” onde, contudo, sera aplicado em o método de abordagem “Investigacao-A¢ao”.
Segundo (Yin, 2009), o método “Estudo de Caso” permite observar o fenémeno no seu
ambiente natural, permitindo obter informagao de variadas fontes e avaliar exaustivamente
a tematica a estudar, o que o torna apropriado para a analise de realidades organizacionais.
A proposta a ser apresentada, visa solucionar um problema pratico, que ird transformar as
acOes diarias da organizagdo, com vista a sua melhoria, o que equivale a um método

“Investigacao-A¢ao”.

A presente dissertagdo tem como base uma metodologia qualitativa (Bell, 2005),
tendo como objetivo a elabora¢iao de um sistema de gestdo pensado minuciosamente para
o caso de estudo em questao. Pressupomos neste estudo de caso a utilizagao de uma unica

amostra para a recolha de dados, que nesta situagao é a empresa Frambooesas.

Em termos de técnicas de recolha de dados foram utilizadas entrevistas, observacao
e andlise documental. As entrevistas foram a principal fonte de informagio, dada a riqueza
de informacao que proporciona ao estudo, visto ndo haver ainda informagio na
organizacao para a elabora¢ao deste estudo em particular. Foram realizadas duas entrevistas
presenciais, de caracter semiestruturado, com duragao média de quarenta minutos. O guido

das entrevistas encontra-se em anexo.

As pessoas entrevistadas foram as duas fundadoras da empresa em estudo. Sao duas
pessoas, do sexo feminino, que estio ocorrentes de todos os processos diarios na

organizacao e que possuem a informagao necessaria para a elaboracao do Balanced Scorecard.
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De seguida sera apresentado o estudo de caso, com a apresentagao da empresa em
questao, a Frambooesas, apos a qual sera apresentada a proposta de um Balanced Scorecard

para a organizagao.

2.2. Apresentagao e caracterizagao da empresa

A Frambooesas ¢ uma marca de swimwear cem porcento pensada e criada em
Portugal. A ideia inicial é original de duas jovens empreendedoras que se langaram no
mercado em Abril de 2016, com uma colecio exclusiva de swimmwear, tornando-se nesse
mesmo ano uma referéncia a nivel nacional, sobretudo pelo facto dos seus produtos se
encontrarem vinculados a um forte conceito de felicidade, associado as suas pegas

exclusivas.

A Frambooesas possui uma loja online que constitui o seu principal meio de venda,
e a par disso, neste momento, realiza a distribui¢ao dos seus produtos para cinco pontos de
venda multimarca. De acordo com as fundadoras da empresa, a estratégia da marca dirige-
se sobretudo para os clientes da loja online, visto que, ano apds ano, as receitas desta
plataforma ultrapassam substancialmente o valor das vendas para os pontos de distribuigao

multimarca.

Atualmente, a Frambooesas encontra-se numa fase de crescimento progressivo das
suas vendas, conseguindo no ultimo ano um fortalecimento e sedimentacao da marca e dos

seus produtos, aliados as parcerias de sucesso que realizou com inumeras figuras publicas.

A estratégia de comunicagao da marca ¢ feita através dos canais online e offline. No
canal online, a comunicacao ¢ feita através das redes sociais Instagram e Facebook e
principalmente através do site oficial da marca, onde sao apresentadas varias possibilidades
ao cliente, nomeadamente a op¢ao de compra através do e-commerce e a personaliza¢ao

dos produtos oferecidos pela marca.

Nos canais oficiais da Frambooesas, a marca faz varias publicagoes de promogao
das suas colegdes, dos eventos desenvolvidos, tendo particular atengao na prossecucao da

sua componente social.

Relativamente ao canal de comunicacao offline, a Frambooesas considera todo o

material utilizado no packaging. A marca mantém uma linha bastante cean e minimalista no
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que ao packaging diz respeito, usando sempre as cores do logétipo branco e preto, realcando

o fino detalhe do produto.

A Frambooesas apresenta “diferencas competitivas no que toca ao prego, qualidade,
exclusividade e design dos seus produtos e materiais” (Frambooesas, 2020). E nestes
alicerces que a marca promove a sua identidade, através de um conceito préprio, original e

exclusivo, que preza pela qualidade dos seus produtos e pelo seu design inovador.

De acordo com as fundadoras, a missio da marca consiste em “tornar a vida das
mulheres “Frambooesas” mais feliz, através das pecas de vestuario que oferece, e da relacao
emotiva que cria entre estas pe¢as e quem as veste”. A visao da Frambooesas passa por
«d . - L . . .

esenvolver e sedimentar uma posi¢io de referéncia a nivel nacional de swimmwear, pelo
design, diferenciagio e exclusividade dos produtos que oferecemos”. Por ultimo, apresenta
os seus valores como qualidade, conforto e diferenciacao. A Frambooesas demonstra neste
campo, estar fortemente orientada e direcionada para o cliente, de maneira que uma simples

compra, constitua uma experiéncia inica e memoravel.

No tocante a proposta de valor para o cliente, urge referir que os clientes que
procuram a marca, pretendem acima de tudo encontrar um produto premium. Isto é,
esperam que o produto relina as caracteristicas associadas a um design exclusivo e de grande

qualidade.

Outra caracteristica que denota particular importancia e pela qual os clientes
procuram os produtos da marca, deve-se a exclusividade caracteristica dos produtos
pensados, criados e desenvolvidos pela marca. O cliente é seduzido sobretudo pelas
propriedades intrinsecas do produto e pela possibilidade de personalizagio do mesmo.
Nesta tltima possibilidade que é oferecida pela marca ao cliente, a Frambooesas desenvolve
aquele que é outro dos pilares essenciais da marca, a relagao de proximidade entre a marca

e o cliente.

Ademais, importa acrescentar o relevo da notoriedade da marca como fator de
atratividade ao cliente. Na verdade, o investimento feito pela marca na divulgacio e
promogao dos seus produtos através das redes sociais e nas mais diversas divulgacoes
promocionais pelas influenciadoras digitais, constitui uma grande alavancagem naquilo que

¢ a notoriedade da marca e a sua presenga no mercado.
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2.2.1. Processos associados a criagdo e expedigao dos produtos

A Frambooesas dedica-se unicamente a comercializa¢ao dos seus produtos uma vez
que ndo possui unidade de fabrico préprio. Na figura abaixo, encontra-se detalhadamente
demonstrado todo o processo, desde a ideia inicial de criagao do produto até a sua entrega

e armazenamento nas instalagdes da empresa.

Recolha de Elaboracdo
informacéo sobre dos modelos
as tendéncias

atuais de

Criagfo de

. prototipos
swimwear Elaboragéo
dos padries

Tl
Fornecedor
. de Tecidos ’ l
) Unidade de
Unidade de Confecio Sublimagéo

ooo[]

&

(A liera depois de estampada na
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unidade de m:_h!umac;ﬁo é estagem da licra Aquisico de
ransporada ate & confeghio) com padrdes) licra branca
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licras dos modelos embalamento
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Armazenamento dos
LS . Produtos no Armazém
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Metaldrgico | 00O [ Produciio Gréfica| 00D []
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(Etiquetas papel; Etiguetas em
Tecido e Fechos em corda)

Figura 4 - Processo de cria¢ao dos produtos Frambooesas.

Fonte: Elaboracao prépria
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O processo de elaboragao dos produtos inicia-se com a formula¢ao de possiveis
ideias de modelos de produto a apresentar no catalogo da cole¢ao de verdo, contrastando-
as com os elementos obtidos na recolha de informacoes sobre as tendéncias no mercado

de swinmyear.

A criadora dos modelos da marca alinha-se com as tendéncias que estio em alta
para a estagao, nunca descurando da incorporagao da assinatura da marca que tio bem
caracteriza os modelos da Frambooesas. Pecas com um design inovador, arrojado,

associado a unido de varios padrdes com conjugacdes Improvaveis.

O processo seguinte consiste na sele¢io dos modelos de produto que irdo
incorporar a colegdo, bem como os diferentes padroes a conjugar, seguindo-se os testes a

conjugacao dos diferentes padrdes nos diferentes modelos de produto.

Finalizado este processo, segue-se a fase onde sao realizados os protétipos. Os
protétipos traduzem-se no produto final idealizado, demonstrado em software, sendo
possivel fragmentar cada modelo nos respetivos moldes. E entio elaborado um protétipo
de cada modelo de produto, seguindo-se a impressao dos moldes em papel, que mais tarde

serdo parte integrante no processo desenvolvido pela unidade de confegao.

Neste momento, a marca terd de efetuar uma estimativa do numero de metros de
licra branca a adquirir ao fornecedor de tecidos, estimativa esta, realizada tendo por base o
numero de unidades vendidas no ano transato, acrescendo e acautelando uma margem de

seguranga para a possibilidade de um grande aumento da procura.

Segue-se o transporte da licra do fornecedor para a unidade de sublimagiao. A
Frambooesas contrata a unidade de sublimagao com vista a realiza¢do da estampagem com
os padroes ja criados e selecionados. Concluida a estampagem na licra, esta é transportada

para a unidade de confecio.

A unidade de confecio ¢ também contratada pela Frambooesas para a conce¢ao do
produto final. Na unidade de confecio a licra segue diretamente para o corte, sendo este
executado manualmente sob os prototipos realizados pela criadora dos modelos de

produto.

Concluido o corte da licra, segue-se o ultimo e mais detalhado passo no processo
de confegdo do produto, a confe¢io manual dos produtos por costureiras. Esta etapa inclui

um fornecedor metalurgico externo, que fornecera as chapas de metal douradas, de pequena
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dimensao, com o logétipo da marca que incorporam o produto. Nesta fase, pretendemos
que as licras sejam costuradas e que nelas sejam incorporadas as respetivas chapas de metal,

dando assim um cunho distintivo da marca no produto final.

Por dltimo, segue-se a fase de etiquetagem e embalamento do produto. Nesta fase,
surge um parceiro externo de produgio grafica que fornece todos o0s acessorios
relacionados com a etiquetagem e embalamento dos produtos, bem como as etiquetas em
papel, fechos em corda, proteces higiénicas e embalagens de armazenamento. E realizada
uma linha de montagem para garantir que todos os produtos sao etiquetados e embalados

corretamente para seguirern para o armazém da Frambooesas.

Na figura 5, estio refletidos todos processos desde o momento em que o cliente

efetua uma encomenda na loja online, até a0 momento em que a recebe em sua casa.

Compra Armazeém da

Online Framhooesas

(Preparacéo da
encomenda)

Expedicio
da Ecomenda
Por
Transportadora

Embalamento
da
Encomenda

Fornecedor de
Producéo Gréfica

Entrega da
Encomenfa

. . Aquisigﬁﬂ do material necessario
a Cliente

para o packaging
(Embalagens de envio em cartdo;
Eliquetas autocolantes, Sacos de
protecdo dos produtos; Cartdes de
agracedimenta)

Figura 5 - Processo de expedi¢ao de uma encomenda

Fonte: Elaboracao prépria
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Este processo inicia-se com uma compra na loja online da Frambooesas. O cliente
tem a possibilidade de escolher os modelos ja existentes no portefélio dos produtos ou
entio podera solicitar a criacio de um produto por ele personalizado. E dada a possibilidade
ao cliente de escolher um dos modelos base existentes na cole¢io, podendo alterar os

padroes que estao predefinidos para esse mesmo modelo, por um outro escolhido por si.

Se o cliente optar pela compra de um produto ja existente na loja online, o produto
esta imediatamente disponivel para expedi¢ao. Caso o cliente opte pela personalizacio de
um produto, 0 processo sera um pouco mais Moroso porque a marca tera de efetuar um
levamento dos moldes usados no modelo escolhido e adaptar o protétipo as escolhas dos
padrdes feitos pelo cliente, o que obriga a realizagio de todo o processo de confecio do

produto ja mencionado no grafico anterior.

Havendo a disponibilidade do produto escolhido pelo cliente no armazém da
Frambooesas, segue-se a fase de preparacdo da encomenda. Nesta fase, a Frambooesas
recorre ao fornecedor externo de produgao grafica, o mesmo do processo de criagao do
produto, que desta vez ira aprovisionar todos os produtos necessarios a expedi¢io da
encomenda, nomeadamente, caixas de envio em papelao, sacos de protegao dos produtos,
etiquetas autocolantes e cartdes de agradecimento, estando todos estes produtos

personalizados com o logétipo da marca.

Por ultimo, os produtos solicitados pelas clientes sao colocados dentro dos sacos
de protegao oferecidos pela Frambooesas para que a cliente possa manter o seu biquini ou
fato de banho devidamente acondicionado durante o resto do ano. Finalmente, o produto
¢ colocado dentro das caixas de papelio e segue junto com uma pequena mensagem
personalizada no cartio de agradecimento. Findo este processo, a encomenda segue para a

cliente.

2.2.2. Analise SWOT

De seguida, sera realizada a analise SWOT da empresa Frambooesas. Esta ¢ uma
ferramenta muito simples e util em termos de estratégia. Aqui partimos de uma recolha de
dados previamente realizada e resumida. Para a elaboracao deste quadro, os dados
recolhidos foram divididos em quatro categorias distintas (Tabela 1): Forcas (fatores

internos que devem ser desenvolvidos), fraquezas (fatores internos que devem ser
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colmatados), oportunidades (fatores externos que devem ser aproveitados), ameagas

(fatores externos que devem ser colmatados).

Forgas

Fraquezas

Marca "Made in Portugal"
Qualidade dos produtos
Personalizacao
Exclusividade

Servigo pos-venda

Muito pouca relacio com a imprensa
Elevados custos de aquisi¢ao do produto
Inexisténcia de loja fisica propria

Dificuldade em transmitir conceito e
valores no ponto de venda fisicos

multimarca
Relagdo preco/qualidade
Prazos de entrega
Componente sociais
Loja online
Oportunidades Ameagas

Aumento da notoriedade das marcas
portuguesas

Crescente preocupagiao com o Cotpo e
estilo de vida saudavel

Crescimento do e-commerce

Aumento e crescimento de marcas
portuguesas de swimwear

Baixa qualidade dos artigos vendidos
online

Produtos de moda requerem experiéncia

) C fisica de compra
Parcerias com digital znfluencers P

: : L Inseguranca nas compras online
Diversos canais de comunicagao

Imitacoes

Tabela 1- Analise SWOT.

Fonte: Elabora¢ao Prépria

Da analise acima realizada, destacam-se, os seguintes pontos fortes: o facto de ser
uma marca “Made in Portugal”, manifesta um fator positivo a ter em conta no momento da
compra visto que ndo é um ponto comum a todas as marcas da concorréncia. E importante
referir que a qualidade, e exclusividade dos produtos incorpora também um fator muito
importante visto que falamos de artigos de uso intimo feminino. Podemos apontar também

os curtos prazos dos envios das encomendas efetuadas no site online, a componente social
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da marca que todos os anos promovem diferentes a¢oes sociais em diferentes paises e por

fim o servigo pés-venda que dispdem para esclarecimento de duvidas.

Como pontos fracos, identificamos a pouca relagdo com a imprensa, os elevados
custos de produc¢ao que apesar de a marca nao supottar custos visto nao ter uma unidade
tabril propria, esta sujeita aos pregos praticados pelas unidades na qual contratam para a
confecao dos artigos. Destacamos também a inexisténcia de loja fisica propria e a

dificuldade em transmitir conceito e valores nos pontos de venda fisicos multimarca.

Quanto as oportunidades externas destacamos, o aumento da notoriedade das
marcas portuguesas, visto que existe a crescente preocupag¢ao por parte do publico com a
compra de marcas nacionais como também a crescente preocupa¢ao com o corpo e estilo
de vida saudavel. O crescimento do e-commerce, as parcerias com influenciadoras digitais e a
possibilidade de utiliza¢ao por parte da marca de diversos canais de comunicacao como as

redes socias e o website sio oportunidades a destacar.

Por ultimo, no que toca as ameagas externas, identifica-se o aumento e crescimento
de marcas portuguesas de swimwear, a baixa qualidade dos artigos vendidos online como
também a inseguranc¢a nas compras online. O facto de as clientes preferirem visualizar e
experimentar os produtos, requererem por parte da marca um espago fisico de compra que
apesar existirem pontos de venda em lojas multimarca, muitas das vezes, esses mesmo
espacos niao disponibilizam todos os produtos que estao disponiveis online no website da
marca. A inseguranga associada as compras online e a imitagoes sio também ameacas a

destacar.
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2.3. Proposta de Balanced Scorecard para a Frambooesas

2.3.1. Mapa Estratégico - Analise geral

A elaboracao do Mapa Estratégico para a empresa Frambooesas, sera realizado de
acordo com a proposta de Kaplan e Norton, apresentada nos capitulos anteriores. Assim,
o alinhamento do mapa estratégico com os objetivos da empresa sera feito em torno das
quatros perspetivas — financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizagem e

crescimento, cada uma com indicadores mensuraveis.

Conforme ja mencionado, a elabora¢ao do Balanced Scorecard, deve partir da proposta
de valor para o cliente. Apenas deste modo este modelo conseguira expressar de forma
clara os objetivos estratégicos. Com base na apresenta¢do da empresa realizada no capitulo
anterior, serdo apresentados os objetivos estratégicos que se consideram imprescindiveis

para a marca conseguir cumprir com a sua visao € missao.

Para a empresa conseguir cumprir a sua visaio de desenvolver e sedimentar uma
posicao de referéncia a nivel nacional de swzmwear, a Frambooesas tera de se destacar no

mercado pela sua oferta de produtos com elevado design, diferenciacio e exclusividade.

A figura 4 apresentada de seguida corresponde ao Mapa Estratégico proposto para
a empresa Frambooesas de acordo com a sua estratégia, onde sao evidenciados os objetivos
estratégicos e as relagoes de causalidade entre os mesmos. O Mapa Estratégico tem como
objetivo direcionar todos os colaboradores para uma correta implementagio e
concretizagao da estratégia conseguindo de forma rapidamente efetuar a monitorizagao da

mesma.
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Figura 6 - Mapa Estratégico Frambooesas.

Perspetiva de
Aprendizagem

e Cresci

Fonte: Elaboragao Propria

2.3.2. Selegio e justificagao dos objetivos e indicadores

Para a empresa conseguir monitorizar a estratégia ja definida, a cada objetivo
estratégico vai ser associado um determinado numero de indicadores, que podem ser
indicadores de induc¢do ou de resultados. A cada indicador definido, devem ser designadas
metas, isto é, um objetivo quantitativo a alcangar, que tem como fim fornecer informagao
tanto aos colaboradores, como a empresa se a estratégia definida estd a seguir o caminho
pretendido. Neste caso em particular, ndo serdo indicadas metas, no entanto, para cada

indicador sera enunciado o sentido esperado que o mesmo deve ter.
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Preferencialmente, os indicadores definidos devem ser objetivos, completos e
reativos. Estes mesmo indicadores devem captar toda a realidade que se pretende avaliar e

nao devem depender de juizos de valor por quem os interpreta.

De seguida, serdao apresentados todos os objetivos estratégicos que completam o
Mapa Estratégico dentro de cada uma das quatro perspetivas e posteriormente serao

analisados detalhadamente todos os indicadores nele incluidos.

2.3.2.1. Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira, surge no primeiro patamar do mapa estratégico, e possui a
capacidade de servir de avaliador do sucesso financeiro da estratégia em vigor. Se existir
uma perfeita harmonia entre os ativos intangfveis e a estratégia da organiza¢ao, esta tem ja
os alicerces necessarios para que seja possivel cumprir com uma melhoria dos processos
internos que estdo em constante otimizagao e consequentemente a proposta de valor para

o cliente.

Na tabela 2 estio identificados os objetivos estratégicos e os respetivos indicadores

ao nivel da perspetiva financeira.

ob dicad Caleul Un Caracterizagio do
jetivo Indicadores alculo . ioci i
Medida Periocidade | Sentido Indicador
% Reducio de custos = Objetivo;
Redugio de % Redugio de (Custos(ano n-1)- Completo;
o .
Custos custos Custos(ano n)) / g Anual Maior Reativo;
(Custos (ano-1)) x 100 Ideal
s Taxa de crescimento
'E Objetivo;
9 Aumento do Taxa de das vendas =
g Completo;
g Volume de crescimento (Vendas(ano n)- % Anual Maior
e Reativo;
g Negocios das vendas Vendas(ano-1)) /
8 Ideal
2, (Vendas (ano-1)) x 100
12
bl
a Objetivo;
Aumento da Margem EBITDA = Completo;
Rendibilidad, Margem TDA /
endibilidade BT ano n 0 ; Nio Reativo;
EBITDA E ( ) Yo Anual Maior
Econémica (Vendas(ano n)) x 100 Capacidade de
Controlo Limitada

Tabela 2 - Perspetiva Financeira.

Fonte: Elaboragao Propria
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Propde-se a defini¢io de quatro objetivos para a perspetiva financeira: (1) redugao
de custos, (2) aumento do volume de negécios e (3) aumento da rendibilidade econémica.

De acordo com a tabela 2, para cada objetivo propoem-se os seguintes indicadores:

Reducio de Custos: A otimizacdo da estrutura de custos é um fator critico de
sucesso para a Frambooesas. Como ja antes mencionado, a marca contrata a confe¢ao dos
seus artigos, e por isso, nao tem uma estrutura de custos fixos. Por outro lado, o custo
unitario dos seus artigos esta condicionado pelo custo da confecio dos artigos. E

importante aqui que a marca consiga a utiliza¢ao e gestao dos seus ativos de forma eficiente

de modo a acompanhar o um crescimento sustentavel.

— % Redugido de custos: Este indicador permite acompanhar se a evolu¢ao dos
custos estd a seguir o caminho pretendido. F classificado como um indicador
objetivo pois ndo depende de quem o calcula, é completo porque de forma isolada
consegue medir a reducdo de custos e ¢ reativo pois as colaboradores sabem que

tipo de agOes necessarias para existir uma diminui¢ao nos custos.

Custos(anon — 1) — Custos(ano n
ustos( ) — Custos( )x100

% Reducgdo de custos = Custos (ano— 1)

Aumento do volume de negécios: A Frambooesas pretende aumentar o seu
volume de negdcios de duas formas, através do aumento das vendas a clientes ja fidelizados,

e do aumento das vendas a novos clientes.

— Taxa de crescimento das vendas: Para medir o aumento de volume de negdcios,
consideramos util o uso deste indicador que traduz a evolugio das vendas da
empresa, face ao periodo anterior. E classificado como um indicador objetivo pois
nao depende de quem o calcula, é completo porque de forma isolada consegue
medir o aumento do volume de negdcios e € reativo pois os colaboradores sabem

que tipo de a¢des sao necessarias para aumentar as vendas.

Vendas(ano n) — Vendas(ano — 1)

Taxad ento d das = 100
axa de crescimento das vendas Vendas (ano _ 1) X
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Aumento da rendibilidade econdémica: Este objetivo pretende implicar um
melhor uso dos recursos ao longo da cadeia de valot, isto é, uma gestao dos ativos da marca
a par do crescimento das vendas acabara por resultar numa maior rendibilidade da
Frambooesas. Sio entdo necessarias competéncias que permitam acompanhar o seu

crescimento.

— Margem EBITDA: A utilizacao do indicador margem EBITDA (Resultados antes
de juros, impostos, depreciagdes e amortizagoes) permite analisar o desempenho da
marca, aferindo, quer a produtividade, quer a eficiéncia. O quociente entre o
EBITDA e o volume de negbécios permite medir a rendibilidade da Frambooesas,
mas como também a sua capacidade em gerar fluxos de caixa (cash-flows) a partir da
atividade operacional. E classificado como um indicador objetivo e completo e nio

reativo visto que existem variaveis que sdo pouco controlaveis pelas colaboradoras.

EBITDA(ano n)
Margem EBITDA = ——— = x 100
Vendas(ano n)

2.3.2.2. Perspetiva de Clientes

Esta perspetiva apresenta os objetivos estratégicos ao nivel do cliente, sendo de
extrema importancia a escolha da proposta de valor, definida previamente no capitulo de
apresentacao e caracterizagao da empresa. Logo que estejam definidos os clientes-alvo e a
proposta de valor, a organizacao deve focar os seus esforcos na angariacao e fidelizagao de

clientes.

Na tabela 3 estio identificados os objetivos estratégicos e os respetivos indicadores
ao nfvel da perspetiva de clientes da empresa Frambooesas. Neste ponto, visto que a
proposta de valor para o cliente confere um aspeto de extrema importancia, ¢ vital que a

organizagao se concentre nos atributos criticos para o sucesso na sua execucao.
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i . . Un. - . Caracterizagdo
Obijetivo Indicadores Calculo Medida Periocidade|Sentido do Indicador
Objetivo;
Qualidade Taxa de Taxa de Reclamagoes = Incompleto;
N (Produtos nio conformes) / % Mensal Maior Reativo;
do Produto reclamac¢oes ° . .
(N° de unidades produzidas) Comportamento
Disfuncional
Objetivo;
, 0 H .
Design Indice de satisfagao /? de Chent?S com N°de . Incompleto,
. . K nivel de satisfagio Mensal Maior Reativo;
Exclusivo dos clientes . respostas|
acima de x% Comportamento
Disfuncional
% Vendas geradas por produtos S
Produtos % Vendas geradas personalizados = ((:) l::tivf;
Personalizaveis em produtos (Vendas na loja online % Mensal Maior l({eag veof ?
personalizados de produtos personalizados) IdeZ\l ’
/ (Total de vendas na loja online)
(]
ig Objetivo;
13 .
= Visitas a loja N° mensal de visitas N° de . IncomPleto,
O . o . .. Mensal Maior Reativo
Q online 20 a loja online visitas
© Comportamento
< . .
B Notoriedade Disfuncional
a da Marca .
& _ Objetivo;
5 Quota de mercado = Incompleto:
Quota de (Vendas anuais da Frambooesas) . compieto;
. % Anual Maior Reativo;
mercado / (Vendas anuais do mercado
. Comportamento
de swimwear) x 100 . .
Disfuncional
0, A
Yo Vcndas g%mdas pi)r Objetivos
Fidelizacio % Vendas geradas clientes registados = Completo:
de Clien(ies por clientes (Vendas na loja online por % Mensal Maior lgeag i:)’
registados clientes registados) / (Total I de;l ’
de vendas na loja online)
0
, %o Yendas_geradas por novos Objetivos
Angariacio %o Vendas geradas clientes = (Vendas na loja Completo:
de gC]iengtes por novos online por clientes nao Y% Mensal Maior ‘RCQEVO' ?
clientes registados) / (Total de vendas Ideal ’
na loja online)

Tabela 3 - Perspetiva dos Clientes

Fonte: Elaboragao Propria

Sdo propostos seis objetivos para a perspetivas de clientes: (1) qualidade do
produto, (2) design exclusivo, (3) produtos personalizaveis, (4) notoriedade da marca, (5)
fidelizagao clientes e por ultimo (6) angariagao de clientes. De acordo com a tabela 3, para

cada objetivo propdem-se os seguintes indicadores:

Qualidade do Produto: Como para todas as empresas que tém como atividade
principal a comercializa¢ao de um produto, a qualidade do produto apresentado ao cliente
¢ um dos pilares mais importantes para manter a continuidade do negécio. Para monitorizar

o objetivo da oferta de produtos com qualidade ao cliente utilizamos o seguinte indicador:
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— Taxa de reclamagdes: A qualidade dos produtos vendidos ¢ vista pela
Frambooesas como um ponto muito importante a manter e a fortalecer. A venda
de produtos que nao estao de acordo com as expectativas do cliente e apresentarem
alguma inconformidade trara um impacto negativo para a empresa, Visto que 0s
clientes que efetuaram a compra nao a repetirao por se sentirem insatisfeitos. Se tal
acontecet, sO trard consequéncias negativas para a empresa, dado que diminuira as
receitas tanto do periodo como futuras e ainda tera custos acrescidos com a
reposi¢ao do produto que revelou inconformidade. Este indicador, é classificado
como objetivo pois nao depende de quem o calcula, ¢ considerado incompleto
porque de forma isolada nio consegue medir a qualidade do produto e é reativo
visto que os colaboradores sabem que ag¢Oes levar a cabo de forma a diminuir o

valor deste indicador.

Produtos ndo conformes

Taxa de Recl oes =
axa de Reclamagoes N2 de unidades produzidas

Design Exclusivo: A Frambooesas ¢ reconhecida no mercado principalmente pela
forte aposta na diferenciacio dos seus produtos, do design exclusivo associado aos seus
artigos. Para conseguirmos realizar a monitorizagao deste objetivo iremos utilizar o seguinte

indicadort:

— Indice de satisfagio dos clientes: Aqui espera-se que o indicador seja sempre de
valor maximo. Pretende-se que a Frambooesas consiga proporcionar uma
experiéncia de compra com a maxima qualidade aos seus clientes. Assim, apds a
rece¢do da sua encomenda, cada cliente pode efetuar uma avaliagio sobre a sua
compra a partir de um inquérito, sendo possivel aferir se foram cumpridas todas as
expectativas do cliente em relacio ao design do produto. Este indicador, é
classificado como objetivo pois nio depende de quem o calcula, é considerado
incompleto porque de forma isolada nao consegue medir a o design exclusivo do
produto e ¢ reativo visto que os colaboradores sabem que a¢oes levar a cabo de

forma a aumentar a satisfacio do cliente.

Produtos Personalizaveis: A Frambooesas na sua loja online permite que o cliente

quando esta a efetuar a sua compra, consiga personalizar o seu modelo favorito com
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padrdes que nio estao pré-definidos para ele e assim conseguir criar um modelo tnico e
exclusivo. Para conseguirmos monitorizar este objetivo estratégico iremos utilizar o

indicador abaixo indicado.

— % Vendas geradas em produtos personalizados: No contexto em cima ja
referido, este indicador permite a Frambooesas acompanhar de forma continua a
percentagem de vendas que sao realizadas por modelos que sao exclusivamente
concebidos a pedido do cliente conforme as suas preferéncias. Este indicador, é
classificado como objetivo pois nio depende de quem o calcula, é considerado
completo visto que é possivel a partir dele medir a adesao do cliente a opcao de
personalizagao e ¢ reativo visto que os colaboradores podem realizar campanhas

que demonstrem esta possibilidade de compra na marca.

Vendas na loja online
de produtos personalizados
Total de vendas na loja online

% Vendas geradas por produtos personalizados =

Notoriedade da Marca: A notoriedade da marca é algo que influencia
significativamente a decisdao por parte de uma cliente na hora da compra. Apesar da marca
contar ja com alguns seguidores nas suas redes socias e inimeras figuras publicas terem ja
publicitado os seus artigos, ¢ necessario reforcar a ideia aos clientes que a Frambooesas é

uma marca associada a um forte conceito diferenciador pelos seus produtos com padroes

unicos aliado a uma qualidade e design inigualavel.

—> Visitas a loja online: Este indicador, permite a empresa realizar um
acompanhamento permanente do nimero de visitas que recebe na loja online. Este
indicador ajudara a perceber se as campanhas que a Frambooesas produzem
diariamente nas suas redes sociais como também as produ¢des em parcerias com
as influenciadoras digitais e figuras publicas surtem efeito e despertam a curiosidade
do publico para conhecerem o catilogo de produtos que a marca oferece. Este
indicador, ¢ classificado como objetivo pois nao depende de quem o calcula, ¢é
considerado incompleto porque de forma isolada ndo consegue medir a
notoriedade da marca e é reativo visto que os colaboradores podem levar agdes que
influenciem este indicador, como por exemplo, o uso de publicacdes nas redes

socials que promovam a visita da loja online.
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— Quota de mercado: Este indicador representa a quantidade relativa e absoluta de
mercado de swizmvear detido pela Frambooesas. A partir deste indicador
conseguimos monitorizar a quota de mercado pertencente a Frambooesas e de certa
forma perceber se os clientes reconhecem a notoriedade da marca, e
consequentemente demonstram preferéncia por esta em vez de outra que também
atua no mercado de swimwear em Portugal. Este indicador, é classificado como
objetivo pois nao depende de quem o calcula, é considerado incompleto porque de
forma isolada nao consegue medir a notoriedade da marca e é reativo visto que os
colaboradores podem levar a¢bes que influenciem este indicador, como por
exemplo, o uso de publica¢oes nas redes sociais que promovam a visita da loja

online.

Vendas anuais da Frambooesas
Quota de mercado = - - x 100
Vendas anuais do mercado de swimwear

Fidelizagao de Clientes: A fidelizacao dos seus clientes, ¢ um foco para a
Frambooesas, sendo que representa um dos pontos mais importantes para a

sustentabilidade do negdcio.

—> % Vendas geradas por clientes registados: Para monitorizar o objetivo acima
apresentado sera usado apenas um indicador ideal, que é objetivo, completo e
reativo. Para a monitorizacao da fidelizacao dos clientes, ira ser usado a % de vendas
geradas por clientes ja registados na loja online. A partir da base de dados da loja

online, ¢ possivel confirmar quando o cliente repete uma compra.

Vendas na loja online
por clientes registados
Total de vendas na loja online

% Vendas geradas por clientes registados =

Angariagio de clientes: Tal como ja referido, os clientes sao um dos pilares para
a sustentabilidade de qualquer negbcio, e por isso, a angariacao de novos clientes ganha
aqui uma importancia acrescida. O valor investido nos produtos que a marca oferece em
cambio da promocgio dos produtos pelas znfluencers, que conseguem divulgar os seus

produtos ao seu publico de seguidores a partir das redes socias, tem como um dos objetivos
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a angariagao de novos clientes o que se espera que se venha a traduzir num maior volume

de vendas.

— % Vendas geradas por novos clientes: Para monitorizar o objetivo acima
apresentado sera usado apenas um indicador ideal, que ¢é objetivo, completo e
reativo. Neste indicador avalia-se o numero de vendas geradas por clientes que
ainda nao estavam registados na loja online e fazem pela sua primeira vez uma

compra.

Vendas na loja online por
clientes nao registados
Total de vendas na loja online

% Vendas geradas por novos clientes =

2.3.2.3. Perspetiva de Processos Internos

Na perspetiva dos processos internos estao incluidos os processos criticos
integrados na organizagio. Aqui, pretende-se identificar e monitorizar 0s processos

internos que suportam a proposta de valor ao cliente.

Na tabela 4 estio identificados os objetivos estratégicos e os respetivos indicadores
ao nivel dos processos internos, que se espera que tenham impacto direto na proposta de

valor para o cliente.
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Un. Caracterizagido
Objetivo Indicadores Calculo . . |Periocidade|Sentido .
! Medida do Indicador
% de defeituosos=(N° Objetivo;
v de de produtos detetados Incompleto;
0 . .
defeituosos com defeito)/(N° de % Anual Menor Reativo;
total de produtos Comportamento
produzidos) Disfuncional
Reforgar a % tecido desperdigado Objetivo;
Eficiéncia nos no corte=(N° médio de Incomplet)o‘
Processos de % desperdicio metros de tecido o, A b ?
L nual Menor Reativo;
Selegdo e no corte inutilizavel no final do ? Com ortan;ento
Acompanhamento corte )/ (N de metros Disl:f"uncional
dos Fornecedores de tecido utilizados)
. Objetivo;
N° dias entre a ) .
Prazo de S N o Incompleto;
. requisi¢ao da producido | N°de :
recebimentos L . Anual Menor Reativo;
até a entrega do dias
dos produtos Comportamento
produto final . .
Disfuncional
N° de dias que decorre Objetivo;
desde a entrada de uma Incompleto;
Prazo de entrega . N° de pleto;
encomenda na loja . Mensal Menor Reativo;
das encomendas . N dias
Reforcar online até a entrega ao Comportamento
eforgar a . . .
E ficiéngia nos cliente Disfuncional
g Processos de %o de produtos o
g Expedicio de o detetados com Objetivo;
3 pedig % de . formidades = (N° I letos
= Encomendas inconformidades inconformidades = (N neompleto;
@ nos produtos de produtos detetados N° Mensal | Menor Reativo;
u . .
A ex pc didos com inconformidades) Comportamento
§ P ] /(N° de produtos Disfuncional
& expedidos) x100
o .
': Taxa de engagement nas Objetivo;
= Taxa de redes sociais = Incompleto;
g . . :
g engagement nas (N° de /ikes + N° de Y% Mensal Maior Reativo;
% redes sociais comentarios) / (N° de Comportamento
~ seguidores) Disfuncional
Reforgar a Objetivo;
Eficiéncia nos Agdes N° de aces N° de Incompleto;
Processos de promocionais . S . - Mensal Maior Reativo;
. -~ . pf()m()Cl()nﬂlS ()ﬂhne acgoes
Comunicagio online Comportamento
Online Disfuncional
N° de dias que decorre Objetivo;
Prazo de desde a rece¢io de uma N° de Incompleto;
resposta 20s solicitagao/questio dias Mensal | Menor Reativo;
clientes pelo cliente até o Comportamento
cliente ser esclarecido Disfuncional
Eficiente Prazo de Nuamero de horas entre Objetivo;
A a apresentacio de N°de Completo;
Tratamento de resposta a ~ Mensal Menor .
Reclamacses reclamactes reclamagao e sua horas Reativo;
s 7 resolugio Ideal
Taxa de novos
Taxa de novos produtos no catilogo = Objetivo;
X Vi
Langar Novos (N° de novos produtos N . Completo;
produtos no Yo Anual Maior .
Produtos catiloco lancados) / (Total de Reativo;
8 produtos no catalogo) x Ideal

Tabela 4 - Perspetiva de Processos Internos.

Fonte: Elaboragao Propria
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Sdo propostos trés objetivos para esta perspetiva: (1) reforcar a eficiéncia nos
processos de selecao e acompanhamento dos fornecedores, (2) reforcar a eficiéncia nos
processos de expedi¢do das encomendas, (3) reforcar a eficiéncia nos processos de
comunicac¢ao online, (4) efetuar um eficiente tratamento das reclamacoes e (5) lancar novos
produtos De acordo com a tabela 4, para cada objetivo propdem-se os seguintes

indicadores:

Reforcar a Eficiéncia nos Processos de Selecio e Acompanhamento dos
Fornecedores: Como ja apresentado no capitulo anterior, a Frambooesas nao possui uma
unidade fabril prépria e por isso contrata todos os servigos relacionados com a confecio
do produto final. Sendo por isso, necessario monitorizar se os fornecedores cumprem com

todos os requisitos base necessarios na confecao dos produtos.

— % de defeituosos: Dado que a Frambooesas nao possui ainda uma unidade fabril
propria, recorre a uma unidade exterior de confecao. Os produtos que essa mesma
unidade produz sio confecionados a maquina por costureiras especializadas na
confecao de swimmear. Este indicador pretende incluir todos os artigos que sdao
confecionados nesta mesma unidade e foram entregues a empresa com defeito de
confecao. Este indicador, é classificado como objetivo pois nao depende de quem
o calcula, é considerado incompleto visto que apenas a partir da % de defeituosos
nao ¢ possivel aferir o grau de cumprimento do objetivo, e é reativo visto que 0s
colaboradores podem optar por outros fornecedores que apresentem uma menor

percentagem de artigos defeituosos.

) N2 de produtos detetados com defeito
% de defeituosos =

N2 de total de produtos produzidos

— % tecido desperdigado no corte: Este ¢ um dos indicadores que requer uma
especial atencao devido aos custos que acarreta. Os artigos que sao comercializados
pela Frambooesas sio concebidos a partir de tecidos de grande dimensao, que na
primeira etapa do processo de confecdo passam pela fase de corte, que ¢ realizado
manualmente. Apesar de ser realizado um planeamento para o corte do tecido na
unidade de confegao, esta fase gera um desperdicio muito avultado para a

Frambooesas, levando consequentemente a um aumento dos custos. Este
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indicador, ¢é classificado como objetivo pois nao depende de quem o calcula, é
considerado incompleto visto que apenas a partir da % tecido desperdicado no
corte nao é possivel aferir o grau de cumprimento do objetivo, e é reativo visto que
os colaboradores podem optar por outros fornecedores que detenham maquinas

mais eficientes e inovadoras para o corte do tecido.

N2 médio de metros de tecido
inutilizavel no final do corte
N2 de metros de tecido utilizados

% tecido desperdigado no corte =

— Prazo de recebimentos dos produtos: Este indicador garantira que o fornecedor
entrega as requisi¢oes no prazo definido para estes possam ser entregues ao cliente
no menor prazo de tempo possivel. Este indicador, ¢ classificado como objetivo
pois nao depende de quem o calcula, é considerado incompleto visto que apenas a
partir do tempo que a unidade confe¢ao levam a produzir os produtos nio é
possivel aferit o grau de cumprimento do objetivo, e é reativo visto que o0s
colaboradores podem optar por outros fornecedores apresentem tempo de entrega

mais curtos.

Reforgar a Eficiéncia nos Processos de Expedi¢ao de Encomendas: Como
descrito na apresentac¢ao da empresa, o processo de expedi¢ao das encomendas inicia-se no
momento em que o cliente efetua a sua compra na loja online e finda no momento em o
que cliente recebe a sua encomenda. Este objetivo estratégico, sera monitorizado por dois

indicadores.

— Prazo de entrega das encomendas: O prazo que decorre desde 0 momento em
que a cliente efetua a sua compra na loja online até ao momento em que a recebe,
deve ser o mais curto possivel, de forma a manter o cliente satisfeito com o servigo
prestado. Assim, este indicador devera manter-se o mais baixo possivel. Indicador

este classificado como objetivo, incompleto e reativo.

— % de inconformidades nos produtos expedidos: Este indicador permite avaliar
o peso das inconformidades detetadas na fase se expedicao das encomendas. Este

indicador, ¢é classificado como objetivo pois nao depende de quem o calcula, é
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considerado incompleto visto que apenas a partir de nao é possivel aferir o grau de
cumprimento do objetivo, e ¢ reativo visto que os colaboradores sabem que a¢oes

devem realizar para influenciar o indicador.

N2 de produtos detetados
com inconformidades
N2 de produtos expedidos

% de produtos detetados com inconformidades =

Reforcar a Eficiéncia nos Processos de Comunicagao Online: Como ja
mencionado, a Frambooesas utiliza varios canais de comunicagdo online para se aproximar
do publico-alvo. A melhoria de todos processos no que toca a comunicagao online carece
de uma especial atencdo visto que ira suportar muitos dos objetivos estratégicos

mencionados no que diz respeito a perspetiva dos clientes.

— Taxa de engagement nas redes sociais: Quando a marca decidiu investir nos
canais de comunica¢dao online, foi também com o intuito de promover um maior
envolvimento dos seguidores com toda a historia e envolvéncia das pegas que
constituem a colecio da Frambooesas. O facto de as influenciadoras digitais
realizarem a abertura das ofertas nas redes sociais, gera uma experiéncia inica que
acaba por despertar curiosidade por parte dos seguidores de também o quererem
vivenciar. Este indicador, é classificado como objetivo pois nao depende de quem
o calcula, é considerado incompleto visto que apenas a partir do tempo que a
unidade confe¢do levam a produzir os produtos ndo é possivel aferir o grau de

cumprimento do objetivo, e é reativo.

N2 de likes + N2 de comentarios

Taxa de engagement nas redes sociais = -
949 N2 de seguidores

— Agdes promocionais online: Visto que o principal meio de venda da marca ¢ a
loja de venda online, a utilizagdo de agdes promocionais nas redes socais da marca
constituem um importante meio de chegada até ao cliente. As a¢des promocionais
nas redes socias permitem a Frambooesas criar anincios publicitarios para um
determinado publico alvo a definir pelas gestoras das redes, o que fara com que as
imagens de produtos da marca surgam em determinados espagos criados para o
efeito quando os potenciais clientes estio a navegar na redes. Este indicador, é

classificado como objetivo pois nio depende de quem o calcula, é considerado
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incompleto visto que apenas a partir dele ndo é possivel aferir o grau de
cumprimento do objetivo, e ¢ reativo visto que os colaboradores podem definir o

numero de vezes que podem colocar em pratica estas agdes promocionais.

— Tempo médio de resposta aos pedidos: Como ja analisado no ponto anterior, a
satisfacao do cliente é uma das grandes preocupacdes por parte das Frambooesas.
Quando um cliente entra em contacto com a marca e apresenta um pedido ou uma
questdo em particular, é necessario atuar o mais rapido possivel de forma a
solucionar a questao. Se a marca nao conseguir obter uma solu¢ao rapida para a
questdo, podera colocar o cliente numa situa¢ao de insatisfagao. Este indicador, é
classificado como objetivo pois nio depende de quem o calcula, é considerado
incompleto visto que apenas a partir dele ndo é possivel aferir o grau de
cumprimento do objetivo, e é reativo visto que os colaboradores podem levar a

cabo ag¢oes para diminuir o tempo de resposta.

Eficiente Tratamento das Reclamagdes: A Frambooesas considera a existéncia
de dois tipos de reclamagoes, as relacionadas com o servi¢o de entrega e as do produto. As
reclamagdes do servico de entrega estao relacionadas com ocorréncias que originam
insatisfagao do cliente devido a falhas internas da empresa, nomeadamente no processo de
expedi¢ao de encomendas, que normalmente derivam de problemas associados ao estado
da embalagem de envio dos produtos. No que respeita as reclamagbes de produtos, estas
referem-se a todos os defeitos detetados nos produtos, e comunicado pelos clientes. Em
qualquer das situa¢Oes, para amenizar os possiveis efeitos negativos das reclamagoes, a
Frambooesas deve ser capaz de fazer a gestao eficiente das reclamagdes, contribuindo para

aumentar a satisfacao dos clientes.

— Tempo médio para a resolugido de uma reclamagio: Quando um cliente entra
em contacto com a marca e apresenta uma reclamacao, ¢ necessario perceber a
origem do problema a atuar o mais rapido possivel de forma a solucionar a questao
por forma a nio perder o cliente. Este indicador, é classificado como objetivo,

completo e reativo.
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Langamento de Novos Produtos: Este objetivo estratégico surge no sentido que
a marca considera fundamental em termos de visao estratégica, a oferta de novos produtos

por forma principalmente a fidelizagao do cliente.

— Taxa de novos produtos no catalogo: Este indicador, é classificado como
objetivo, completo e reativo. A monitorizagao do langamento de novos produtos
sera realizada a partir deste indicador, que esta sobretudo ligado a fidelizacao do
cliente na perspetiva anteriormente analisada. O lan¢amento de novos produtos
mantém o cliente informado sobre as novidades da marca, potenciando o interesse

do cliente nos novos produtos.

) N2 de novos produtos lancados
Taxa de novos produtos no catdlogo = - x100
Total de produtos no catalogo

2.3.2.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Conforme referido anteriormente, os objetivos da perspetiva de aprendizagem e
crescimento constituem uma base imprescindivel para atingir os objetivos das perspetivas
financeiras, de clientes e de processos internos. Caso os ativos intangiveis e a estratégia da
organizacao nao estejam em plena conformidade, pouco ou nulo serd o valor gerado pelos

ativos intangfveis que a organizagao detém.

Na tabela 5 apresenta-se um conjunto de indicadores para os objetivos da perspetiva

de aprendizagem e crescimento integrados no mapa estratégico.
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. . . Un. - . . |Caracterizagio do
Obijetivo Indicadores Calculo . . |Periocidade| Sentido pEag
Medida Indicador
Objetivo;
Qualificar Numero de horas de N° de horas de N° de ‘ IncornPleto;
formagdo em dreas formagdo em areas Anual Maior Reativo;
colaboradores T . horas
especificas especificas Comportamento
g Disfuncional
£
£ 4 A Taxa de propostas Objetivos
~ — o H
@ Taxa de implementagio implementadas = (N
o Incompleto;
O de propostas de de propostas Y Anual Maior Reativo.
. . 0 /) M
o melhorias efetuados implementadas) /(N° Com ortaIr;ento
g . pelos colaboradores de propostas Di l; ional
& Motivar apresentadas) istuncion
S P
N colaboradores —
E Objetivo;
o co L % de colaboradores com Incompleto;
2. Indice de motivagio dos . A o . :
'V [V (0} (] 18k /1a1c VO,
< colaboradores nivel de motivaga /i Anual Maior Reative
2 acima de x% Comportamento
< Disfuncional
g Investimento no
12 H —
5 website da marca = Objetivos
~ . o . (Valor alocado ao
Investir em o de Investimento afeto . : . . Completo;
. S . investimento no € Anual Maior .
tecnologia a loja online . Reativo;
website da marca ) / Ideal
(Valor alocado a
investimento)

Fonte: Elaboracao préopria

Tabela 5 - Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

Propée-se a definicio de dois objetivos para a perspetiva de aprendizagem e

crescimento: (1) qualificar colaboradores (2) motivar colaboradores e (3) investir em

tecnologia. De acordo com a tabela 5, para cada objetivo propoem-se os seguintes

indicadores:

Qualificar colaboradores: Para a empresa Frambooesas ¢ de extrema importancia

a qualificacdo e formagao dos seus colaboradores, garantindo a eficiéncia na elaboracao dos

processos. Desta forma, o seguinte indicador selecionado ajuda a perceber se estdo a ser

criadas as condi¢Oes necessarias ao desenvolvimento de competéncias dos colaboradores:

— Numero de horas de formagido em areas especificas: Desenvolver os

conhecimentos técnicos dos colaboradores, e a0 mesmo tempo, desenvolver

capacidades essenciais para o crescimento da organizagao ¢ imprescindivel. O

crescimento da organiza¢ao é um foco e o investimento em areas especificas torna-

se fundamental para que os colaboradores se sintam capazes de tomar decisdes que

tragam valor acrescentado. Este indicador, é classificado como objetivo pois nao

depende de quem o calcula, é considerado incompleto visto que apenas a partir dele

41



nao ¢ possivel aferir o grau de cumprimento do objetivo, e ¢é reativo visto que 0s

gestores podem levar a cabo a¢des para alterar o nimero de horas de formagao.

Motivar colaboradores: A motivacao dos colaboradores constitui um importante
pilar para que estes consigam realizar as suas tarefas diarias da forma mais espontanea
possivel e proporcionar a organiza¢ao um crescimento continuo. O objetivo estratégico de

manter os colaboradores motivados sera controlado por os seguintes trés indicadores:

— Taxa de implementagdo de propostas de melhorias efetuadas pelas
colaboradoras: Sendo a Frambooesas uma empresa de politica aberta, os
colaboradores podem expressar a sua opiniao acerca dos processos e outros aspetos
dentro da organizaciao que, na opiniao deles, possam vir a ser melhorados. Este
indicador, é classificado como objetivo pois nio depende de quem o calcula, é
considerado incompleto visto que apenas a partir dele ndo é possivel aferir o grau
de cumprimento do objetivo, e ¢ reativo.

N2 de propostas implementadas

Taxa de propostas implementadas =
prop P N2 de propostas apresentadas

— Indice de motivagio dos colaboradores: A realizacio de um inquérito de
autoavaliacdo a todos os colaboradores, onde se pretende aferir a perce¢ao deles
acerca dos objetivos pessoais e da organizacao. Este inquérito de satisfagio devera
incluir questdes que abordem temas como o nivel salarial, condi¢oes de trabalho,
relacionamento com outros colaboradores e clareza e razoabilidade das metas
estabelecidas. Deve ainda ser incluida uma questio de reposta aberta para que cada
colaborador possa expressar a sua opiniao sobre os mais diversos assuntos. Este
indicador, ¢é classificado como objetivo pois nao depende de quem o calcula, é
considerado incompleto visto que apenas a partir dele ndo é possivel aferir o grau

de cumprimento do objetivo, e reativo.

Investimento em tecnologia: O desenvolvimento das tecnologias que
incorporam a loja online da Frambooesas, que neste momento, se consiste no principal

meio de comunicagdo da marca, resultara na otimizacao da plataforma de venda online e
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permitira facil acesso a informacao, possibilitando o acesso em tempo real a base de dados

e um ganho na produtividade.

— Investimento na loja online: O investimento na loja online da marca deve ser
focalizado na facilidade de obtengio e introdug¢io de dados por parte dos
colaboradores nas plataformas online. Os custos associados com a alteragio de
dados nas plataformas de e-commerce sao elevados, e o conhecimento especializado
em tecnologia para a execugdo destas tarefas é imprescindivel. O investimento
efetuado nesta ferramenta de trabalho que se demonstra essencial para a realizagao
das tarefas diarias contribuira para o bom trabalho e desempenho de todos os

funcionarios. O indicador é considerado objetivo, completo e reativo.

Valor afeto ao investimento na
loja online da marca

% de Investimento afeto a loja online da marca = Valor afeto a investimento
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2.4. Reflexdo Critica sobre o Mapa Estratégico Proposto

A inexisténcia de uma metodologia de definicdo e monitorizagiao da estratégia na
Frambooesas dificultava nao s6 a defini¢ao e visualizagdo da estratégia da empresa, mas

também seu o cumprimento, deixando a empresa a detiva.

Com a implementacdo do Balanced Scorecard, espera-se que a empresa consiga
alcangar a estratégia delineada com recurso a articulagdao entre os objetivos e indicadores
que foram definidos e pensados de acordo com as especificidades do negécio da

Frambooesas.

Relativamente ao modelo original de Kaplan e Norton, o Mapa Estratégico
proposto para a Frambooesas mantém a mesma estrutura a nivel das perspetivas. Ressalva-
se aqui a colocacao da hipétese de alterar a estrutura das perspetivas de clientes, fazendo
um ajuste que refletisse a existéncia de dois tipos de clientes distintos (clientes online e os
clientes lojistas), o que podera fazer sentido para ajustar tanto os objetivos da parte da
perspetiva de processos internos como da perspetiva de clientes. Foi também feito o
esforco de nao sobrecarregar a empresa com um numero excessivo de indicadores, visto
que existe a possibilidade de ajustar o nimero de indicadores incluido no mapa estratégico

delineado ao final do primeiro ano de execugao.

Em relagdo a perspetiva de processos internos, a escolha de indicadores foi
particularmente pensada de forma a melhorar processos e consequentemente aumentar a
eficiéncia nos processos criticos. O facto da Frambooesas nao possuir uma unidade fabril
propria esta muitas das vezes, na origem dos seus maiores problemas e falhas como o
cumprimento de prazos e a falta de exigéncia com a qualidade dos artigos produzidos na

unidade de confecao de contratada.
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Capitulo 3. Conclusio

O modelo Balanced Scorecard, apresentado por Robert Kaplan e David Norton em
1992, foi apresentado como um painel de gestao multidimensional que permite monitorizar
e alinhar a estratégia com o desempenho pretendido pela organizagio. Esta ferramenta tem
também a particularidade de permitir sistematizar a estratégia de forma a torna-la uma tarefa
que todos os colaboradores da organizacio tém de estar envolvidos e inteirados do
processo. O Balanced Scorecard permite clarificar, comunicar e alinhar a visdo e a estratégia e
estabelecer metas através das quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos,

aprendizagem e crescimento).

A elaboragio deste estudo de caso, teve como tnico objetivo, o desenvolvimento
de um Balanced Scorecard que permitisse medir o desempenho da empresa através da
definicao de indicadores e objetivos estratégicos para cada uma das quatro perspetivas. Foi
entdo apresentado no capitulo 2 o mapa estratégico proposto para a empresa Frambooesas

conforme a sua estratégia.

Uma das limita¢oes deste estudo prendeu-se com o facto de que como a empresa
nao utiliza de momento nenhum sistema de gestao, nunca recorreu ao uso de qualquer tipo
de indicador. Caso a empresa ja utiliza-se algum indicador, seria de interesse o estudo e

avaliacdao da qualidade deles.

Em suma, espera-se que este estudo explique detalhadamente o processo de
implementag¢ao do Balanced Scorecard na Frambooesas, que ao fim de alguns anos apos o seu
infcio, sentiu a necessidade da construcio de uma ferramenta que permita a criar

indicadores e fixar metas para conseguir cumprir os objetivos estratégicos a que se propoe.
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Capitulo 5. Apéndice

1. Anexo I - Guia Entrevista - Balanced Scorecard - Frambooesas

1. Qual a missao, visao e valores da Frambooesas?

2 Qual ¢ a estratégia que a Frambooesas pretende desenvolver?

3 Tem alguma ferramenta que permita acompanhar o desempenho da empresa?

4. Como ¢ que ¢ monitorizado o sucesso da estratégia da Frambooesas?

5 Existe investimento nos sistemas de informacio/ferramentas utilizadas pelos

colaboradores nas tarefas habituais da empresa?

6. Qual é o grau de importancia dada a formagao dos colaboradores?

7. Quais sdo as vantagens competitivas mais relevantes para a Frambooesas?

8. Qual a proposta valor junto dos clientes?

9. Quais sais os pontos criticos de sucesso na relagao com os clientes?

10. Quais sdo os objetivos que a empresa tem para conseguir alcancar uma melhor

performance financeira?
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