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Resumo

A complexificagdo das atividades empresarias, fruto de fatores como a globalizacao, mas
também fatores sociais e tecnoldgicas, torna cada vez mais relevante a defini¢do clara da
estratégia e também a sua monitorizagao. S6 assim as empresas conseguem ter claro qual o
caminho a seguir para atingirem a sua visao € missao, € se estdo ou NAo a seguir esse cami-
nho. Do ponto de vista da monotorizacio do desempenho parece ser hoje unanime que é
importante as empresas definirem nao sé objetivos (e inerentes indicadores) de caracter

financeiro mas também nao financeiro.

O Balanced Scorecard (BSC), apresentado por Kaplan e Norton nos anos 90 permite as em-
presas efetuarem uma melhor descricdo da sua estratégia de negdcio, através da projecao
dos seus objetivos estratégicos em diferentes perspetivas (inter-relacionadas) e da definicao

de respetivos indicadores de monitorizacao de desempenho, metas e iniciativas estratégicas.

Esta estudo visa a implementagao de um Balanced Scorecard numa empresa com mais de 40
anos, no ramo da fotografia. Através desta metodologia pretende-se suportar a elaboragao
de um mapa estratégico de rafz, providenciando a empresa uma ferramenta que auxilia a
definicdo dos seus objetivos estratégicos e também da sua monitorizagao. Aliado a utiliza-
¢ao deste método para andlise de estratégia da empresa, utilizaram-se também ferramentas

como analise SWOT e o Value Proposition Canvas.

Para a elaboracdo deste estudo recorreu-se a0 método qualitativo através da realizacao de
entrevistas aos administradores da empresa bem como ao envio de questionarios de respos-
ta aberta a alguns clientes da mesma. As entrevistas vém permitir que todos os assuntos
sejam abordados de forma livre pelos administradores. Quanto aos clientes, o questionario
de resposta aberta veio permitir que eles fornecessem a sua opinido e mostrassem as suas

necessidades enquanto clientes.

A criagao deste BSC vai permitir aos administradores ter uma visao mais clara da estratégia
de negbcio e dos respetivos indicadores que podem recorrer para medir a execugdao das

metas definidas e tomar a¢Ges caso se verifique tal necessidade.

Palavras Chave: Balanced Scorecard, Mapa estratégico, analise SWO'T, Value Proposition Canvas

e Indicadores de Desempenho



Abstract

The business activities become more complex through time as a result of many factors
such as globalization, but also as social and technology factors and it turns more relevant a
clear strategy definition and monitoring it. Only with that, business can have a clear over-
view on what should be the path to be followed in order to accomplish their vision and
mission, and the results of it. From performance point of view, it seems to be clear today
that the importance for the companies should not only be the financial objectives (and

respective indicators) but also the non-financial.

The Balance Scorecard (BSC), suggested by Kaplan and Norton on 90 years allows a better
business strategy definition through the projection of their own strategy objectives for dif-
ferent perspectives in analysis (that are linked) and with the definition of respective indica-

tors to be used for performance monitor, targets and strategy initiatives.

This study will create and implement a Balanced Scorecard in one company with more than
40 years in photography area. With this methodology a strategic map will be created,
providing a tool to support the strategic objectives definition and tools to monitor the re-
sults. Associated to the use of this methodology for strategic analysis, it will be used tool

like SWOT analysis and Value Proposition Canvas.

For this case study it was used a quality methodology through interviews with management
team as well as through a questioner with open answers to some clients. The interviews will
allow the management to be open for a discussion on various topics that can support this
study. Regarding the questionnaire sent to the clients, as it was with open answers allow

them to provide their opinion and to share their needs.

BSC creation will give a clear vision on business strategy, respective indicators to monitor

the company performance and take action in case the targets are not being accomplished.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Map, SWOT Analysis, Value Proposition Canvas

and Development Indicators.
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1. Introdugio

O Balanced Scorecard surge com o objetivo de ser um sistema de analise e gestdao estratégica
das empresas e foi criado por Kaplan & Norton (1997). Como a realidade econémica das
empresas esta em constante mudanca, este sistema deve ser revisto com regularidade de
forma a garantir que a empresa em estudo continua a seguir a sua estratégia, que esta esta
de acordo com os objetivos definidos e que estes se mantém relevantes de acordo com a

situacdo econdémica presente e futura.

Este método tem sido alvo de variados estudos onde a sua aplicabilidade continua a ser

testada, assim como a sua atualidade como sistema de gestao estratégico.

Assim, este estudo de caso tem como objetivo e relevancia a criagdo de um Balanced Score-
card para a empresa, de modo a ajudar a desenvolver o seu mapa estratégico, definir os res-

petivos indicadores de desempenho, metas e iniciativas estratégicas.

Este estudo de caso sera aplicado a uma empresa com 40 anos de histéria em Portugal de-
nominada de Floriano da Costa & Gavina, L.da. Esta é um laboratério fotografico portu-
gués encontrando-se ao servigo de fotégrafos profissionais. Comegou por ser uma loja com
venda ao publico e a fotégrafos profissionais de produtos na area da fotografia, converten-
do-se ao longo do tempo num laboratério industrial. Possui hoje 10 000m2 de instalagGes
com equipamentos de ultima geracdo, tendo sido, também, distinguida como PME Lider e

PME Exceléncia desde 2012.

Este estudo irda comegar por uma revisao de literatura sobre o tema em estudo, a evolugao e

alguns estudos ja realizados neste ambito.

O capitulo 3 deste estudo é referente a metodologia a utilizar. Esta sera uma metodologia
qualitativa uma vez que se ird basear na analise e interpretacio de dados com uma base
exploratoria, focando-se num estudo de caso de uma PME sediada no nosso pais ha 40
anos. A recolha de dados sera direta e realizada através de entrevistas aos administradores
da empresa e a uma amostra de clientes. Os questionarios enviados aos clientes tém como
finalidade aferir o porqué de preferirem esta empresa relativamente a concorréncia e o que
procuram no seu fornecedor. Estes questionarios serdo de perguntas diretas e resposta

aberta, e posteriormente transcritas a fim de serem analisadas de modo a serem incorpora-



das na analise SWOT e Value proposition Canvas a serem incluidos nesta analise da empresa e

para criacao do Balanced Scorecard.

O capitulo seguinte possui uma apresentacio da organizagdo em estudo, uma analise
SWOT elaborada conjuntamente com os administradores da empresa que sera utilizada

como suporte para a realizacio do mapa estratégico da mesma.

No que se refere a elaboragao do mapa estratégico, respetivos indicadores, metas e iniciati-
vas pertences ao Balanced Scorecard elaborado neste estudo, estes serdo descritos no decorrer

do capitulo 5 da presente dissertagao.

De modo a concluir o estudo de caso serao analisadas as dificuldades encontradas na utili-
zagdo desta metodologia na empresa em analise e quais as dificuldades de implementacao

encontradas.



2. Balanced Scorecard, controlo de gestio e mapa estratégico

2.1. Evolugio do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) surge por Kaplan & Norton (1997) com a ideia de utilizarmos
indicadores nao financeiros na analise da performance das empresas (Hoque, 2014). Esta ne-
cessidade surge com a evolu¢io do sistema econdémico e avangos tecnologicos (Beard,
2009). Perante um sistema econémico mais competitivo e automatizado, considerou-se que
os indicadores financeiros por si s6 nao eram suficientes para perceber o que as empresas
poderiam fazer mais para conseguir aumentar a sua rentabilidade (Bose et al., 2007). O foco
no cliente e na sua importancia aumentou, bem como a relevancia de recolha de informa-
¢ao como satisfacio do mesmo, performance da empresa e dos seus colaboradores e as me-
lhorias continuas (Beard, 2009). Com isto, as ferramentas utilizadas no controlo de gestao

tiveram, também, as suas adaptacoes.

Formulas como DuPont e EVA baseavam-se apenas em indicadores financeiros, pelo que
as organizagoes sO se estavam a focar no curto prazo. Devido a necessidade de incluir,
também, indicadores nao financeiros surge o BSC (Dietschi & Nascimento, 2008). O Balan-
ced Scorecard também passou por uma evolugao até ao que conhecemos nos dias de hoje.
Hoque & Zahirul (2014) descreve a evolucio do BSC de Kaplan & Norton (1997) referin-
do a importancia destes indicadores para o mapa estratégico e de operagdes das empresas.
Na tabela (Tabela 1.) abaixo ¢ possivel ver a evolugdo e alteragées que o Balanced Scorecard

passou desde a sua criagao em 1992 até 2006.



Ano

1992

Evolugio do Balanced Scorecard

- Introducao do BSC.

- BSC inclui indicadores financeiros e nao financeiros - longo prazo.

- Identificagao das 4 perspetivas incluidas no BSC.

1993

- BSC deixa de ser visto como modelo de medi¢ao passando a ter foco na melhoria

continua e mudanga de processos.

- O BSC ¢ um modelo desenhado e personalizado a realidade, valores e missao de

cada empresa.

1996

- O modelo passa a ser visto como um modelo de suporte a definicdo estratégica da

organizagao.

- Os indicadores do modelo estao correlacionados e ligados a visao estratégica da

empresa.

2001

- Definicdo de metas para que os objetivos estratégicos sejam alcancados.

- Utilizagao de estratégias de or¢amentagdo e planeamento.

2004

- Criagdo do mapa estratégico que permite ter toda a organizacao envolvida na es-

tratégia.

- Visualizagdo da relagdo causa-efeito das diferentes perspetivas do BSC.

2006

- Conjugacio de estratégias financeiras e de clientes, processos internos e aprendi-

zagem.

Tabela 1. Adaptacao do desenvolvimento do BSC de Kaplan e Norton (1997).

Fonte: Hoque (2014) e Kaplan & Norton (1997)




Beard (2009, p.275) refere que “O BSC ¢é um sistema integrado de andlise orientado para os
resultados de desempenho, incluindo resultados de indicadores financeiros e nao financei-

ros, os quais tém impacto no desempenho atual e pode influenciar o futuro™.

O Balanced Scorecard proposto por Kaplan & Norton (1997) considera 4 perspetivas de ana-
lise: perspetiva financeira, perspetiva dos clientes, perspetiva dos processos internos e pers-
petiva de aprendizagem. A concretizagao dos objetivos financeiros de forma sustentada
exige alinhamento com o que os clientes procuram e a entrega desse valor ao cliente exige
foco nas melhorias continuas e formagao dos colaboradores (Beard, 2009). Estas 4 perspe-
tivas em analise tém como objetivo tornar a estratégia e visao da empresa clara e percetivel

de modo a serem atingidas (Bose et al., 2007).

Kaplan & Norton (1997) referem a perspetiva financeira como sendo a perspetiva que ga-
rante uma imagem clara da situa¢ao econdémica da empresa e das a¢Oes ja tomadas. Para sua
analise e avaliacdo de desempenho da empresa sao utilizados frequentemente ferramentas
como o retorno do investimento (Return on Investment — ROI), patrimonio liquido (Return on
Eguity — ROE), cash-flow e resultado operacional (Operating Income), (Bose et al., 2007; Huang,
2009).

No que se refere aos clientes, esta perspetiva visa identificar quais os fatores criticos para os
seus clientes, e o que estes procuram. S6 um conhecimento desses fatores criticos permitira
manter o foco no cliente que traz valor acrescentado e fortalecer, assim, a relagio com o
mesmo (Bose et al.,, 2007). Entdo, é através desta perspetiva que a organizag¢ao vai poder
identificar qual a proposta de valor dos seus clientes de modo a fideliza-los e a satisfazer as

suas necessidades (Miranda, 2018).

- | Investigaciio | ( | Marketing
. Possiveis gag .
Necess_ldades nOvOos & Producio & Cl._lent_es
dos Clientes produtos Sausfeitos

Desenvolvimento Venda

Figura 1. Exemplo de processo interno existente para satisfacio de necessidades de clien-

tes

Fonte: adaptado de Bose et al. (2007)
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A perspetiva dos processos internos esta conectada as anterior pois pressupoe-se que para

existir satisfacao e fidelidade dos clientes a organizagao, estas tém que adaptar os seus pro-
cessos internos de modo a suprimir as necessidades dos mesmos. Por outro lado, esta
perspetiva estd também ligada a perspetiva financeira uma vez que qualquer mudan¢a no
processo interno da empresa serd com o objetivo de obter impactos financeiros positivos
para a organizagdao no longo prazo. No que toca a processos estes podem ser relativos a
processos produtivos, de distribuicdo ou, até mesmo, de gestao (Malgwi & Dahiru, 2014).
Entdo, no BSC esta perspetiva devera olhar para a proposta valor dos clientes e objetivos

financeiros da organizacio e criar processos internos ou melhorias a fim de os atingir.

Na perspetiva de aprendizagem, Kaplan & Norton (1997) tinham como objetivo identificar
as necessidades da organizacao a fim de implementarem as mudangas propostas na perspe-
tiva anterior. Alguns exemplos dessas necessidades passam por melhoria de conhecimen-
tos de colaboradores em areas identificadas como necessarias, mudancas estruturais na
organizagdo que permitam a adaptabilidade a mudanca. Considera-se que uma empresa
e/ou organizacdo apenas consegue ter sucesso se estiver organizada e mantiver os seus

colaboradores motivados (Huang, 2009).

Segundo Dietschi & Nascimento (2008, p.76) “Os Mapas Estratégicos devem descrever a
estratégia da organizagao através de relagdes de causa e efeito entre Objetivos Estratégicos,
criando-se, assim, relagoes baseadas em hipoteses.”. Segundo os autores, estes mapas de-
vem partir do objetivo principal da organizagdo que é gerar ganhos para a organizac¢ao, que,

por sua vez, devem ser objetivos de longo prazo.

Estas 4 perspetivas estdo correlacionadas e interligadas, e sio parte integrante do mapa

estratégico das organizagoes.



*  Melhoria de estrutura de
custos;

*  Aumentar oportunidades de
ganhos;

*  Melhorar o servico ao cliente;

Perspetiva Financeira

r

A 4

Perspetiva Clientes  [¢==——  Visdo Estratégica  t————

'y

Perspetiva Processos

Internos

*  Melhores pregos;
*  Mais qualidade e
disponibilidade de artigos;

*  Melhor servico;

Novos processos
produtivos;

*  Melhor marca; Rever processos de

A 4

distribuicio;

Rever processos para

Perspetiva
Aprendizagem

reter clientes;

*+  Investimento em capital
humano;

*  Trabalho de equipa;

*  Equipas de gestdo e lideranca;

Figura 2. Combinacio de um exemplo de mapa estratégico e Balanced Scorecard

Fonte: Quesado, Guzman, & Rodrigues (2014) e Harmon (2009)

2.2. Estudo passados sobre a aplicabilidade do Balanced Score-

card e seus efeitos

Segundo Malgwi & Dahiru (2014) existem requisitos basicos para o sucesso do BSC, como
a defini¢do clara de objetivos e a utilizagao das 4 perspetivas incluidas neste método. Neste
artigo, os autores referem, ainda, a importancia de alinhar os objetivos estratégicos com os
objetivos de longo prazo, a necessidade de uma comunicagao da estratégia a toda a organi-
zagdo para uma maior clareza, realizar revisoes da estratégia e recolha de feedbacks, entre

outros (Malgwi & Dahiru, 2014).

Associado a cada objetivo, o mapa estratégico deve conter um indicador e respetiva meta a
ser atingida. Estas metas ndo sendo atingidas deverdo ser revistas a fim de serem ajustadas
bem como o processo em analise. Quando um indicador nao ¢ atingido, podera estar desa-
justado ou a estratégia que a empresa esta a adotar para o atingir nao esta a ter o resultado

esperado, pelo que requer agdo imediata. Adicionalmente, o mesmo estudo indica que uma



empresa competitiva tem que estar preparada para responder as necessidades dos seus cli-

entes (Sliwezyfiski, 2011).

Dietschi & Nascimento (2008) no seu artigo conseguiram recolher alguns resultados de
estudos realizados no ambito da aplicabilidade do BSC. Foi concluido que “os indicadores
nao-financeiros de facto contribuem para o desempenho organizacional, conforme preco-
nizado por Kaplan & Norton”, houve sucesso resultante da tomada de decisdes com base
na estratégia definida mas que existem estudos onde nao se conseguiu comprovar se 0s
beneficios que ocorreram foram devido a aplicagao do BSC ou apenas do envolvimento de
indicadores nao financeiros, e onde existiram problemas resultantes da aplicacao das dife-

rentes perspetivas e cooperagao dos diferentes departamentos envolvidos.

Malgwi & Dabhiru (2014) acrescentam que o BSC nao permite uma visio dos indicadores
externos, como organizagdes concorrentes. E referido também pelos autores que o BSC
mede alguns indicadores especificos, mas que no caso destes indicadores ndo serem corre-

tamente selecionados, ele ira falhar (Malgwi & Dahiru, 2014).

Num estudo realizado por Kennerley & Neely (2003) foi identificado que as empresas con-
seguem estar preparadas para as mudancgas que ocorrem diariamente na concorréncia e no
sistema organizacional da empresa respondendo a duas questoes “Quais sdo os fatores que
afetam os sistemas de medi¢io de desempenho 2o longo do tempo?”? e “Como € q as or-
ganizacoes podem adaptar esses sistemas de modo a mante-los relevantes?””, onde se con-
clui que alterages no processo, nas pessoas ou até mesmo na cultura podem influenciar o
desempenho e a forma de medi¢ado do mesmo, por isso estes sa0 0s pontos essenciais que

uma organizacao deve estar atenta e adaptar-se.

O estudo realizado por Epstein & Manzoni (1988) refere que o BSC tem como vantagem
face aos outros modelos, além de utilizar indicadores financeiros e nio financeiros, conse-
guir demostrar num unico documento de analise todos os indicadores que sio aplicaveis a
realidade da organizacio que estiver em estudo, e estes devem ir ao encontro da visdo e

estratégia da mesma.

Andersen et al. (2001) concluem no seu estudo que o BSC traz vantagens quando aplicado
em empresas de grande sou pequenas dimendoes mas com diferentes indicios. Numa gran-

de organizagdo os maiores beneficios revelaram-se ser na comunicagao da estratégia e nos

2.3 Traduc¢io da autora



resultados resultantes dessa mesma comunica¢ao. No que se refere a empresa mais peque-
nas os beneficios revelaram-se estar ligados a definicao dos objetivos e respetiva aplicacao
estratégica. No entanto trazem beneficios comuns aos 2 tipos de organizagdes como ¢ o
caso do conhecimento do modelo de negdécio da organizagdo e suporte na priorizagao das

necessidades da organizacao de acordo com os objetivos definidos.



3. Metodologia

A metodologia utilizada neste estudo de caso baseou-se na metodologia referia no Resumo

do presente estudo.

Numa primeira fase foi executado um estudo da histéria e evolucao da Floriano da Costa &
Gavina, LL.da desde a sua criagao até aos dias de hoje, a fim de percebermos as origens da

empresa e o seu desempenho ao longo dos 40 anos de existéncia.

Seguidamente foi elaborada uma analise e recolha de informacio relativa a visao, missao e
valores da organizagdo em estudo. Apos identificados os pontos anteriores, estudamos a
forma como a empresa esta estruturada e qual o processo produtivo da mesma. Este ponto
traz relevancia a fim de analisarmos se podera existir mudancas na estrutura da organizacao

que seja necessaria para que os objetivos definidos sejam atingidos.

Em conjunto com os administradores da empresa foi elaborada uma Analise SWOT* de

modo a ser possivel perceber quais sdo as suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Foi através dos pontos anteriores que comegamos por definir os objetivos financeiros da

organizagdao que viriam a incorporar o BCS e respetivo mapa estratégico.

Quanto aos objetivos dos clientes, estes foram elaborados com base nos questionarios en-
viados aos mesmos. Estes questionirios foram de resposta aberta’ e com o objetivo de
sabermos quais as necessidades dos clientes e quais as oportunidades de negocio existem
para a Floricolor. Este questionario permitiu-nos a criagao do Value proposition Canvas, onde
vamos consolidar a informacao recolhida dos mesmos e ter uma visao clara da perspetiva
dos clientes para o BSC. Estes métodos utilizados sio considerados qualitativos, com per-

guntas diretas e de resposta aberta.

Com base nos objetivos financeiros e dos clientes definiu-se os objetivos relativos a pro-
cessos internos e aprendizagem, definiram-se indicadores para cada um dos objetivos e

respetivas metas.

Os contactos realizados com a administracao foram via email e videoconferéncia.

* Andlise SWO'T criada em conjunto com a organizagio em anexo
5 Questionario enviado em anexo
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4. Estudo de Caso
4.1. A empresa

41.1. Historia

A Floricolor (nome comercial da empresa em estudo) foi fundada por Floriano Gongalves
da Costa em 1979. Surgiu como loja de comercializagao de produtos fotograficos de venda

ao publico e a fotégrafos profissionais localizada na cidade de Matosinhos, Portugal.

Com a revolugao digital e o surgir dos grandes espacos comerciais existiu a necessidade de

reinventar o negocio.

O surgimento das camaras digitais com a visualiza¢ao imediata da imagem afetou a quanti-
dade de papel impresso. A rentabilidade da empresa assentava precisamente na impressao
em papel fotografico. Com isto, a empresa viu-se com dificuldade em combater os precos
competitivos na impressao das fotografias de pequeno formato realizados pelos laborato-

rios centrais.

O fundador como visionario e autodidata percebeu que para aumentar o seu volume de
vendas tinha que continuar a imprimir e para os fotégrafos profissionais. Esta classe per-
tencia a uma geragao mais velha e com baixo nivel de escolaridade dificultando a adaptacio
a era digital. Como o Photoshop, ferramenta com papel fundamental na revolucao digital,
surgiu inicialmente apenas em inglés, o fundador dedicou-se a realizar workshops e formagio

nesta ferramenta, langando o primeiro CD de inicia¢ao ao Photoshgp em portugués.

Isto permitiu aos fotdgrafos comegar a realizar o retoque digital de fotografias antigas e

imprimir formatos maiores.

A participagdo em feiras internacionais de fotografia permitiu ao fundador, numa era de
rapido avango tecnolégico, conhecer novas abordagens neste ramo. Numa feira na Alema-
nha conheceu a empresa pioneira no fabrico do produto que até aos dias de hoje se man-
tem como #gp seller: o album digital. Isto permitiu ao fundador reinventar o negécio e inves-
tir na evolugdo da sua empresa para a producao dos albuns digitais capacitando-se de fer-

ramentas na area da encadernacio.
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A partir do momento em que comegou a comercializagio deste produto, 2002, iniciou
também a sua internacionalizacao, tendo encarado durante os primeiros anos Portugal e

Espanha como seu mercado “doméstico” devido as semelhangas linguisticas e culturais.

A participa¢do nas principais feiras internacionais da area, agora nao s6 como visitante, mas
também como expositor, permitiu estabelecer relacdes comerciais e contactos com as asso-
ciagoes de fotdgrafos de varios paises, fundamentais para a disseminagao da marca Florico-
lor. Rapidamente as vendas se estenderam aos restantes paises europeus chegando aos dias

de hoje com cerca de 90% da sua produgao para mais de 30 paises do mundo.

Atualmente, a Floricolor possui instalagdes de 10 000m2, com 73 colaboradores e tecnolo-

gia de ultima geragao.

Desde 2012 que a esta empresa se encontra destacada como PME Lider e PME Exceléncia.
Estes certificados sao atribuidos a empresas que possuem elevados niveis de solidez, com-

petitividade e rentabilidade a nivel nacional.

4.1.2. Missao, Visao e Valores

A missao da Floricolor é “Produzir o album com a mais elevada qualidade do Mundo para
que ao folhea-lo possa reviver os melhores momentos da vida”(Floricolor). Associada a
esta missao, a organizagdo tem como visdo e principal objetivo produzir sempre com a
“Melhor qualidade ao menor custo” (Floricolor). Para tal, a empresa realiza multiplos in-
vestimentos ao longo do ano de modo a obter as melhores maquinas para a sua produgao.
Em 2018 realizou o maior investimento da histéria da empresa na aquisicio da Fujifilm

JetPress 750 8, primeiro equipamento instalado na Europa na area da fotografia.

Segundo o website da empresa Floricolor e os seus administradores, a estratégia que os leva

a0 sucesso da missao e visio prende-se com os valores abaixo:

° “Pessoas no centro do nosso sucesso”: A entidade vé nos seus colaborado-
res o pilar para o seu sucesso. Para tal, existe uma aposta continua em formagio e

desenvolvimento de competéncias dos mesmos.
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. “Etica e Confianga”: A organizacio mantem o foco no longo prazo estabe-
lecendo relagdes de confiancga e fidelidade com os seus parceiros de negdcio, tendo

sempre em vista principios éticos e de desenvolvimento sustentavel.

o “Ambicao”: continuo estabelecimento de metas que desafiem as competén-

cias para cumprir as exigéncias de um mercado cada vez mais informado.

. “Inovagao™ Sendo o lema da organizagao “Qualidade a um prego justo”,
esta recorre a investimentos em tecnologias mais recentes e a Investigacao e De-

senvolvimentos (I&D) internos.

o “Rapidez e eficiéncia”: uma das bases da filosofia interna ¢ “produzir rapi-
do, bem e a0 menos custo, otimizando a0 maximo os recursos e evitando o des-

petdicio” (Floricolor).

. “Responsabilidade social”: Sendo que existe uma preocupagao crescente na
sociedade com o desenvolvimento sustentavel e o desenvolvimento do conheci-
mento humano, a organiza¢ao mantem parcerias mantidas com institui¢oes da loca-

lidade.

4.1.3. A Organizagao e respetivo processo produtivo

No que se refere a estrutura organizacional, a Floricolor encontra-se dividida por departa-
mentos: area administrativa e financeira, departamento comercial e marketing, produgio e
investigacao e desenvolvimento (I&D) sendo que a mesma possui um responsavel em cada
departamento. Todos os colaboradores trabalham na sede da empresa localizada no nosso

pais.

O sistema de pré-pagamento das encomendas permite que a empresa tenha um rigido con-
trolo no departamento administrativo e financeiro contando apenas com 5 elementos, que
sao responsaveis pelas compras de matéria prima, faturagao, gestao de recursos humanos e

demais assuntos administrativos.

O departamento comercial e marketing é responsavel pela angariagdo de novos clientes,

avaliacao da satisfacdo e fidelidade dos mesmos e defini¢ao de estratégias de vendas e mar-
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keting. Esta equipa domina 6 idiomas e conta com 10 elementos. Este departamento é

também responsavel pela organizacao de workshops com fotdgrafos de renome mundial.

Quanto a I&D, este departamento ¢ liderado por um dos administradores e é responsavel
nao s6 pelo desenvolvimento de novos produtos, mas também na eficacia do workflow ao
nivel produtivo e tecnoldgico. Neste departamento foi desenvolvido um soffware de pagina-
cao de albuns de modo a facilitar a criacio dos mesmos aos seus clientes e evitar atrasos
por erros em formatos. Aqui também se desenvolveu uma embalagem para envio de pro-
dutos com uma reducio de até 90% do recurso a plastico. Esta embalagem encontra-se em

processo de patenteamento.

O processo produtivo deste laboratério conta com 50 colaboradores e encontra-se organi-

zado da seguinte forma:

e Os clientes submetem as suas encomendas prontas a imprimir: as respetivas foto-
grafias ja paginadas, isto ¢, com as medidas e respetivas formatagdes para o tipo de
artigo pretendido, num sistema de paginacao desenvolvido pela Floricolor e gratui-

to para o cliente.

e Uma vez recebida a encomenda, o responsavel verifica todas as especificagoes da
mesma e envia para impressao ou contacta o cliente em caso de ajustes necessarios.
Aqui ¢ criada uma guia de produgiao com leitura de codigo de barras que acompa-
nha a encomenda ao longo de todo o processo produtivo, através de um soffware de

gestao do workflow desenvolvido internamente.
e Apods aimpressdo, segue-se a colagem, corte e encadernagio.

e Simultaneamente a producdo da capa do album e demais acessorios a encomenda

foram iniciados aquando da impressao.
¢ O miolo (interior do album) passa pelo controlo de qualidade e é colocado a capa.
e Por fim, o produto passa por novo controlo de qualidade e embalamento.

¢ Quando a encomenda se encontra completa, porque uma encomenda pode conter

varios albuns e acessorios, segue para expedi¢ao.
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Figura 3. Exemplo de album fotografico produzido pela Floricolor.

Fonte: Floricolor website

Administragio

3 administradores

Dep. Administrativo e

Financeiro Dep. Produgio Dep. Comercial

5 colaboradores 50 colaboradores 5 colaboradores 10 colaboradores

Chefe de Chefe de Chefe de

Departamento Departamento Departamento

Figura 4. Organigrama da Floricolor

Fonte: elaborado pela propria

4.2. Objetivo do estudo de caso

Sendo a Floricolor uma empresa portuguesa em crescimento e com forte presenga interna-

cional, que tem como objetivo estar na vanguarda da tecnologia e da inovagao a fim de
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satisfazer as necessidades dos seus clientes, torna-se cada vez mais relevante dispor de uma
adequada ferramenta de monitorizagao de desempenho. Foi nesse sentido que se detectou

a necessidade (e oportunidade) de elaboracao de um Balanced Scorecard.

Até entdo, as analises efetuadas para investimentos eram realizadas de forma empirica, aus-
cultando os clientes e fotégrafos de referéncia mundial, estudando a concorréncia e man-

tendo uma dinamica constante de troca de informag¢Ses com os principais fornecedores.

Assim, a criagdo do Balanced Scorecard tera como obijetivo a analise dos seus clientes e do que
estes procuram quando recorrem aos servicos da empresa em andlise levando assim a uma
investigacao em termos de processos implementados, criacao de KPIs (Key Performance Indi-
cators) para uma melhor analise dos investimentos necessarios e seus resultados. Tornando-

se assim possivel a verificacao das metas definidas.

4.3. Estrutura do estudo

Este estudo tem como objetivos a elaboragao de um BSC composto pelo mapa estratégico,
indicadores de desempenho, respetivas metas e iniciativas estratégicas da empresa em anali-

Se.

Uma vez que estamos perante uma empresa nacional, com administra¢ao familiar, que efe-
tua investimentos com capitais proprios e exporta cerca de 90% da sua producio, quere-
mos com este estudo identificar possiveis melhorias para a mesma e que se identifiquem

com os objetivos dos seus clientes, mantendo a satisfagao dos seus colaboradores.

Para a elaboragdo deste Balanced Scorecard serdo utilizadas técnicas de analise a empresa co-

mo “Analise SWOT” e “Value Proposition Canvas”.

4.4. Proposta de Valor / Value Proposition Canvas

Business Model Canvas surge da “necessidade de criar mapas, debater, desenhar e criar no-

vos modelos de negocio, assim como questionar estes modelos com diferentes pesso-
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as...Ele tem em vista ajudar a compreender como as diferentes entidades de um negécio se

podem unir para criar valor para o cliente” segundo Matsumae & Burrow (2016, p. 552).

Sendo este um modelo de analise com o maior foco no cliente, ele tem na sua abordagem
diferentes questoes que deverdo ser respondidas e debatidas a quando da sua elaboracio.

Na figura abaixo (Figura 4), podemos ver um esquema utilizado para a elaboragao do

Busniess Model Canvas:
Parceiros Atividades Proposta de Relacionamento | Segmento de
Chave Chave Valor Clientes
Recursos Canais
Chave
Estrutura de Fontes de
Custos Receita

Figura 5. Business Model Canvas

Fonte: adaptado de Matsumae & Burrow Matsumae and Burrow (2016)

A proposta de valor ¢ uma das componentes em analise neste modelo.

O valor existe quando o bem ou servi¢o fornecido por uma organizagao satisfazem neces-
sidades dos seus clientes. Entdo a proposta de valor existe quando a empresa identifica as

necessidades dos seus clientes e se ajusta de modo a satisfaze-las (Lindi¢ & Silva, 2011).

Uma das principais necessidades focadas pelos clientes, remete-se por norma a qualidade
dos produtos ou servigos que estao a adquirir. Contudo, a necessidade de qualidade pode
ser diferente de individuo para individuo, isto é, para uns pode ser a qualidade do material,

outros segurang¢a ou, até mesmo o processo de entrega. Mas a qualidade nao é das unicas

6 Tradu¢do da autora
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necessidades que um cliente pode sentir. Estas necessidades podem estar também ligadas
ao modo de entrega dos bens, a0 modo de produgao dos mesmos, ou até a eficiéncia de

um servigo de poés-venda (Pokornad et al., 2015).

Para a elaboracdo do 1Value Proposition Canvas da empresa em estudo, utilizou-se o modelo

de Customer Value Proposition Canvas (CVP).

O CVP divide-se em 2 partes diferentes: na proposta de valor e no perfil do cliente. A pro-
posta de valor foca-se na identificacio de 3 indicadores que geram valor para a empresa:
os que criam valor, os que ajudam a superar as dificuldades e os produtos e servicos. Por
sua vez, o perfil do cliente tem em vista a identificagdo das suas tarefas, os ganhos gerados

e as dificuldades sentidas (Pokorna et al., 2015).

Gain Creators Gains

22

Products
& Services

i

=% am

Pain Relievers

b

Pains

Source: Clark et al.. 2012

Figura 6. Value Proposition Canvas

Fonte: Pokorna et al. (2015)

Para elaboragdao deste modelo na empresa em estudo realizaram-se questionarios a alguns

clientes de modo a analisarmos o perfil dos mesmos e quais as suas necessidades.

Os clientes da empresa em estudo sao fotégrafos profissionais que executam reportagens

de fotografia social, como por exemplo casamentos, sessao de solteiros, gravidas, recém-

18



nascidos ou boudoir. A captagao dessas imagens depois de tratadas e enviadas remotamente

resultam na impressao dos albuns e produtos comercializados pela Floricolor.

Os clientes contactados revelaram estar fidelizados a empresa e aos servigos prestados.

Os motivos dessa fidelizacao revelaram ser a qualidade dos produtos, o servico de apoio ao

cliente e a preocupagao que a empresa revela com o meio ambiente. Estes foram, também,

destacados como os fatores diferenciadores face a concorréncia.

Os pontos de melhoria revelaram-se ser a necessidade de novos formatos dos artigos pro-

duzidos, novos designs de tipos de letra bem como melhoria de prazos de entrega.

Produtos

Products & Services | Gain Creators

Clientes

*  Servico de pds-
venda;

¢ Qualidade do
Produto;

Customer

*  Preocupacio ¢ Novos formatos

ambiental; e tipos de letra;

*  Solugdes ¢ Apoio ao cliente
customizadas; especializado;
* Foco na qualidade
* Produtos de dos produtos;
qualidade; ¢ I&D de novos
produtos e solugdes
* Prego justo; sustentdveis.
+ Solugées Pain Relievers

sustentaveis;
Novos formatos e
tipos de letra
disponiveis;

* Automatizagio do

Pains

*  Reducio do

tempo de

+ Tipos de letra;
P entrega;
3

* Prazo de entrega;

Variedade de tamanhos;

processo produtivo;

Figura 7. VValue Proposition Canvas — Floricolor

Fonte: elaborado pela autora

4.5. A analise SWOT

A analise SWOT tem como objetivo a identificagao dos pontos fortes e fracos da organiza-
¢a0, bem como as oportunidades e ameagas externas 2 mesma (Rauch et al., 2015). Ou seja,
esta analise envolve o ambiente externo e interno a organizagao, onde no externo estao

incluidos fatores que a organiza¢ao nio consegue controlar e no interno temos fatores que

dependem da estratégia da empresa (Tonini et al., 2007).
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Analise SWOT
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Figura 8. Quadro suporte a elaboracio da Analise SWOT

Fonte: Adaptado de Rauch et al. (2015).

Segundo Appio et al. (2009), apds identificar as oportunidades e ameagas, podemos ficar
perante diferentes tipos de negécio de acordo com a respetiva atratividade, como por
exemplo um negdcio maduro ¢ baixo em termos de oportunidades e baixo em ameagas, e
um negocio considerado ideal ¢ alto em termos de oportunidades e baixo em termos de

ameacas.

As organiza¢des devem manter o foco em atingir os pontos fortes e minimizar os efeitos
dos pontos fracos, bem como monitorizar o seu ambiente externo para evitar novas amea-
¢as que nao tenha conhecimento e tornar as oportunidades em forgas quando tal o for pos-
sivel (Fernandes et al., 2013). Assim, a analise SWOT pode ser utilizada como ponto de

partida para defini¢do dos objetivos do BSC da organizagio.

Durante as entrevistas aos administradores da empresa procedeu-se a elabora¢ao de uma

analise SWO'T da organizagio, da qual resultou o quadro abaixo (Figura 9):
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Forcas
Elevada capacidade de movagio de produtos e
processos produtivos
Diversidade de carteira de clientes (sio muitos com
pouco peso individual e de diferentes paises) —
diminui o risco da atividade
Equipados com tecnologia de tltima geracio
Profundo conhecimento do mercado internacional
Venda em pré-pagamento
Investimento é feito com capitais proprios sem
recurso a banca

Utilizacdo de software de gestio de producio

Oportunidades
Empresa pioneira na tecnologia de impressio amiga
do ambiente permite ganhar vantagem face a
concorréncia que utiliza matérias-primas nio
reciclaveis, em fim de vida
Custo de méio-de-obra nacional comparativamente

mais baixo que os concorrentes mnternacionais

Fraquezas

Localizagdo no sul da europa agrava os custos de

Ameacas

N° de casamentos esta a diminuir

expedicao Tendéncia decrescente da impressio das imagens
Encadernagio com grande intervencao de captadas nos eventos sociais substituida pelo digital
manualidades * Rigidez da legislacao laboral

* Custo de formacio de mio-de-obra especializada * Falta de mio-de-obra especializada

Figura 9. Analise SWOT - Floricolor.

Fonte: elaborado pelos administradores da Floricolor

A empresa realiza os seus investimentos recorrendo maioritariamente a capitais proprios
que lhe permite ter reduzidos custos financeiros. Por outro lado, o facto de as suas vendas
se realizarem em pré-pagamento e as compras a pronto pagamento, permite uma maior

eficicia na gestado administrativa, acarretando menores custos salariais e de contencioso.

Uma das missoes desta organizacao prende-se com a qualidade do produto e capacidade de
inovagao no seu processo produtivo. Por isso, a Floricolor efetua anualmente investimen-
tos em maquinas com tecnologia de ponta como foi o caso da Fujifilm JetPress 750 § referida
no ponto 4.1.2. deste estudo. Este investimento foi realizado tendo em conta os valores da
empresa que visam reduzir a sua pegada ambiental. Isto é considerado como oportunidade,
do ponto de vista dos administradores, uma vez que nenhuma das empresas concorrentes,
até a0 momento, possui tecnologia de impressao Ink Jet de qualidade superior e amiga do
ambiente, permitindo assim, a Floricolor manter vantagem face aos restantes players. Isto
permite a organizagao obter vantagens financeiras uma vez os seus concorrentes ainda uti-
lizam o processo quimico para a revelagdo e impressao do papel fotografico. A matéria

prima utilizada no processo quimico (quimica e papel fotografico) é fabricada por um tnico
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fornecedor no mercado que aliado a0 menor volume de impressao em papel a nivel global

tem vindo a aumentar os pre¢os nos ultimos anos, elevando os custos de produgao.

Ainda relacionado a inovagao, como referido no ponto 4.1.3. deste estudo, a Floricolor
procurou desenvolver uma embalagem para envio dos produtos com menos 90% de recur-
so a plastico. Isto mostra a preocupagao ambiental da mesma e as suas vantagens face as

empresas do mesmo ramo a nivel internacional.

O investimento em I&D interno permitiu desenvolver um soffware de gestio do workflow da
producao a medida das necessidades do processo produtivo em constante atualizagiao. O
designado FOS (Floticolor Ordering Systems) permite um controlo de producio e gestao a
distancia a qualquer momento. Por exemplo, se o administrador estiver numa reuniao com
um fornecedor, através de uma simples ligacao de internet consegue monitorizar os con-
sumos de determinada matéria prima ao segundo; ou por outro lado, se o comercial estiver
a promover os produtos numa feira internacional, pode acompanhar ao segundo a fase de

producao da encomenda do cliente e o seu histérico.

A tecnologia de producio utilizada permitiria também a empresa a produciao de albuns de
térias. Contudo, este tipo de artigo requer um pre¢o mais competitivo do ponto de vista
dos clientes, diminuindo assim as margens e obrigando a custo de logistica menor. Este
custo ndo ¢ atingivel pela Floricolor devido a sua localizacio no sul da Europa que leva a

precos de transportes mais elevado face aos concorrentes da Europa Central.

Uma das oportunidades referida pelos administradores é relativa ao custo da mao de obra
nacional ser mais reduzido face aos concorrentes internacionais. No entanto, tem-se vindo
a revelar dificil a contratacao de mao de obra especializada na area de encadernacio obri-
gando a Floricolor a apostar em formacao inicial e continua dos seus colaboradores. Adici-
onalmente, de modo a captar recursos e a diminuir o #urnover, a Floricolor, como forma de
motivar os seus colaboradores, oferece, por exemplo, aulas de ginastica 3 vezes por semana
em pos-laboral dentro das instalagdes da mesma, organiza torneios de futebol, preconiza
acoes de voluntariado junto da comunidade. Esta questao assume uma maior relevancia se
tivermos em conta que grande parte do fabrico do album depende de manualidades ao

nivel da encadernacio.

O maior desafio que a organizacio enfrenta prende-se com o facto de o volume de casa-
mentos a nivel mundial estar a diminuir e este é o nicho de negécio com maior representa-

tividade nas encomendas recebidas.
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5. Mapa estratégico / Balanced Scorecard — Floricolor

5.1. Defini¢do de objetivos

Apbs as entrevistas aos administradores foi percetivel que os objetivos da empresa estao

ligados a sua missao “Maior qualidade a0 menor custo” e aos seus valores de sustentabili-

dade (Floricolor).
Como objetivos financeiros foram definidos:

. Reduzir custos com fornecedores. Sendo que a organizagao recebe todos os
pagamentos remotamente paga comissoes pelo uso de gesways. Uma vez que a pro-

ducio de localiza no sul da Europa, isto requer elevados custos de transporte.

o Aumentar volume de vendas e rentabilidade. Sendo um dos pontos fortes
identificados pelos administradores no ponto anterior deste estudo, o forte conhe-
cimento do mercado internacional, estes tém em vista a capta¢ao de novos clientes

fora do pais, nomeadamente nos Estado Unidos dada a sua dimensao e potencial.

. Redugao dos custos de producdo. Tendo em consideraciao o investimento
efetuado pela organizacao na maquina de impressao com tintas de base aquosa, vai
compensar o aumento de custo com matéria prima utilizada pelo processo quimi-

CO.

No que se refere aos clientes, os objetivos definidos resultaram dos questionarios elabora-

dos e foram:

° Customizagdo dos produtos aos pedidos e necessidades dos clientes. Cada
vez mais os clientes procuram solugdes a sua medida e diferencia-lo dos seus con-
correntes. Por isso, uma das necessidades identificadas pelos clientes contactados
foi a necessidade de mais formatos e novos tipos de letra. Monitorizar este objeti-
vo estratégico permitira a Floricolor ter um maior leque de oferta face aos seus

concorrentes.
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o Elevada qualidade. Os clientes da Floricolor sabem que os seus produtos
sao de qualidade premium e produzidos com tecnologias de ponta. Este foi conside-
rado pelos clientes contactados como um ponto diferenciador da concorréncia

existente.

. Menor prego possivel. Uma vez que a Floricolor trabalha por precos tabela-
dos, tem de ter uma adequada estratégia de pricing para captar novos clientes e

manter a fidelizagao dos clientes ja existentes.

o Reduzido tempo de entrega: este é também um aspeto critico para os clien-
tes e particularmente desafiante para a empresa dado que 90% da producao ¢ ex-

portada e por isso requer tempo de transporte e possivels atrasos.

o Diminuicao da pegada ecolégica, uma vez que nao tem impacto direto nos

resultados financeiros da empresa, esta capta outro nicho de clientes.

Quanto aos processos internos, os objetivos sao o que a empresa devera melhorar a fim de

satisfazer as necessidades dos seus clientes:

. Aposta em investigacao e desenvolvimento. Existindo um processo de in-
vestigagao e desenvolvimento dentro da empresa vai permitir desenvolver designs
de livre utilizagao pelo cliente dentro do soffware de paginagao bem como desen-
volver e implementar novos /ettrings. Novos desenvolvimentos poderdo permitir
mais produtos customizados e a reducao da pegada ecologica deixada pela empresa

através do uso de, por exemplo, diferentes matérias primas.

. Aquisi¢ao de software de gestao de centro de custos. Esta aquisi¢ao ira permi-
tir 2 organizagao saber onde possui custos mais elevados ao longo do seu processo
produtivo, sendo que um dos pontos ja identificados pela empresa é o volume de

desperdicios existentes.

° Novos parceiros de negocio. Nao sendo possivel deslocalizar a empresa, es-
ta devera negociar com parceiros de logistica e gezways de modo a reduzir os custos

suportados.

° Automatizagao. A introdu¢ao de novas maquinas, novas formas de produ-

¢ao e de organizacao da empresa poderdo resultar na diminui¢io dos precos dos
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produtos e menor tempo de entrega. Na analise SWO'T elaborada foi referido co-
mo uma fraqueza o trabalho manual que existe na produgao destes artigos, através
da reducdo dos mesmos poderemos ter diretamente refletidos redugiao dos custos

de produgao.

Por fim, na perspetiva de aprendizagem, destacam-se:

o Formacao especializada. Uma vez que existe uma necessidade de formagao
especializada na area da encadernagio, a empresa deve procurar fornecer forma-
¢oes aos seus colaboradores de modo a manterem-se atualizados sobre as técnicas

da 4rea.

. Tecnologias. Em particular, a empresa quer manter o foco em formagoes de
novas tecnologias, pois estas irdo contribuir para novas automatizagoes, I&D e
colmatar também uma fraqueza da empresa ja identificada no ponto 4.5 do presen-

te estudo referente a falta de mao de obra especializada.

. Novas técnicas de producdo. Cada vez mais existe uma preocupa¢ao com
questoes ambientais, ¢ sendo o ramo da fotografia utilizador de produtos quimi-
cos, a aumento da procura de novos produtos sustentaveis e possiveis patentes
como ¢ o caso da ja criada embalagem de envio com recurso a menos 90% de plas-

tico, diferenciam também a Floricolor de outros laboratorios.

. Formacao Seis Sigma. O Seis Sigma é um sistema que tem por base a me-
lhoria continua de processos. Este tem como objetivo procurar formas de melho-
rar os processos, produtivos ou organizacionais, de modo a obter melhorias cons-
tantes e, com isto, ganhos de desempenho. Contudo, para o sucesso do Seis Sigma
¢ necessario que as organizagdes tenham conhecimento dos seus problemas e das
necessidades de melhoria (Tonini et al., 2007). No departamento de produgio, a
aposta nesta formagcao aliada a utilizagao do sistema de gestdo de centro de custos
ira permitir uma melhor visao das fases produtivas que geram maiores custos para

a empresa e procurar possiveis melhorias.

° Aumentar a motivagao dos colaboradores é também um dos mais importan-

tes objetivos da empresa uma vez que colaboradores motivados terao menor pro-
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babilidade de sair da organizacio e com isto sera possivel reduzir os custos com

formagGes, bem como aumentar a qualidade dos servigos prestados.

5.2. Mapa estratégico

O mapa estratégico foi elaborado com base nos objetivos definidos no ponto anterior.

Este permite-nos ter uma clara visio da estratégia da empresa e os pontos considerados
criticos onde devera atuar de modo a atingir o deu objetivo final de produzir com a maior

qualidade possivel a0 menos custo.

[ “Masor qualidade ao menor custo™ }

Pegada
Ecologica

Gestio de Centro
de Custos

Parceiros de Automatizacdo

Negocio

Desenvolvimento

__I_,,, S . S

Formacao Novas Nowas Técmucas Formagao ‘
Especializada Tecnologias de Produgio Seis Sigma Colaboradores
. J

Investigacio
Processos &
(&

Figura 10. Mapa estratégico — Floricolor

Fonte: elaborada pela autora

5.3. Indicadores de desempenho, KPIs, Metas e Iniciativas

Para cada objetivo definido nas diferentes perspetivas é necessario identificar os respetivos

indicadores de desempenho que a organizagao se devera focar e os respetivos KPIs.
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A implementagao de KPIs requer a definicio de objetivos, a definicdo do modelo de im-
plementacio e o plano de agdo para os resultados dos mesmos, isto ¢, deverao ser comple-
tos, reativos, isto ¢, com relagdao causa-efeito e objetivos. Estes Zargets devem ser realistas e

com constante revisao e adaptacao a realidade da empresa (Cat et al., 2009).

Defini¢ao de KPIs

Anilise da aplicabilidade e custos

Adaptagio dos KPIs 4 realidade
da orgamizagio

Implementagio dos KPIs

Recolha de dados

Anilise de dados

Revisdio da estratégia

Figura 11. Processo de implementagao de KPIs.

Fonte: adaptado de Cai et al. (2009)

Assim, nos pontos seguintes serao definidas metas a atingir para que cada objetivo seja bem

sucedido, e respetivas iniciativas que a empresa podera tomar para o potenciar.

Os indicadores apresentados abaixo, bem como respetivos KPIs, metas e iniciativas foram
definidos em conjunto com os administradores da empresa, mas estes deverao ser revistos

apos os primeiros resultados e adaptados a realidade da empresa.
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5.3.1. Perspetiva Financeira

Tendo em consideragao os objetivos financeiros da empresa de aumentar o volume de
vendas, consideramos que os melhores indicadores seriam a analise da taxa de crescimento
do volume de negdcios e o peso das exportagoes no total de vendas. Tendo em considera-
¢a0 a situacao de pandemia atual, a percentagem de crescimentos de vendas a atingir devera

ser 5% mantendo o peso das exportacoes.

O objetivo de reduzir custos com fornecedores resulta dos custos elevados de transporte
de encomendas e das comissGes pagas pelas cobrangas online. Para que esta reducdo acon-
teca devera existir uma negociacio com novos parceiros logisticos e geway pagamentos que

permitam reduzir a fatura associada ao envio e pagamento de encomendas.

Por ultimo, mas nao menos importante, temos o objetivo de reducdo de custos de produ-
¢ao. Para tal a empresa ja efetuou um investimento na maquina de impressao que utiliza
matéria prima de mais baixo custo, mas necessita ainda de reduzir os seus custos que se
prendem com o elevado gasto com desperdicios, bem como com mao de obra necessaria
devido ao processo manual de encadernacdo. Para este objetivo foi considerado como

melhor indicador a rentabilidade das vendas.

As metas definidas devem ser anuais e comparando resultados com periodo homodlogo

anteriot.

Estes indicadores tém viabilidade técnica, ndo requerem custos de implementagao e os da-
dos estido disponiveis para analise nos reportes financeiros. HEstes sio também objetivos,

completos e reativos.

Objetivos Indicadotes KPIs Metas Iniciativas
- Volume das - Participagdo em
- Taxa de cresci- - Aumento de
- Aumentar volume vendas 5% supe- [ Feiras Internacio-
mento de volume [ volume de
de vendas rior 20 ano ante- |nais e contacto
de negécio negocio . .
rior com clientes novos
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- Percentagem de

- % de cresci-

mento de ex-

- Manter a taxa

de exportagdes

de 90% do vo-

via videoconferén-

cia

- Reduzir custos

com Fornecedores

exportagoes portagoes esta-
lume de produ-
vel
cao
- Rubrica de pa- - Renegociar com
- Reducio de
gamento a Forne- empresas de trans-
- Reducio de | custos com For-

cedores disponivel

na Demonstracio

custos com

necedores em

portes a fim de

reduzir custos de

- Reducio dos cus-

tos de Producio

. Fornecedores | 25% face ao ano
de Fluxos de Cai- . transporte para o
anterior .

Xa exterior
- Procura de novas
formas de produ-

- Rentabilidade N ¢do mais automati-

- Aumento da |- Rentabilidade

das vendas (Preco
de Venda vs Preco

de custo)

rentabilidade

das vendas

das vendas supe-

rior em 3%

zadas na area de
encadernacio de
modo a diminuir a
componente ma-

nual

Tabela 2. Indicadores, KPIs, Metas e Iniciativas para atingir os objetivos financeiros

Fonte: elaborada pela autora

5.3.2.

Perspetiva dos Clientes

Os clientes da Floricolor pretendem uma maior customizagao dos artigos, isto é, diferentes

formatos e tipos de letra disponiveis. Caso a concorréncia consiga melhorar este ponto, a

Floricolor podera perder alguns dos seus clientes, caso contrario eles irdo manter-se fideli-

zados a marca. Como indicadores para este objetivo foi definido a contabilizagao de clien-

tes que deixaram de comprar a Floricolor e o nimero de novos clientes captados. Estas

analises devem ser mensais.
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No que se refere a qualidade, para a medir vamos analisar a satisfacdo dos clientes contabi-
lizando o volume de reclamagdes face ao total de encomendas por ano. A empresa ja pos-

sui taxa de referéncia de 1% para esta analise, mas devera reduzi-la para 0,5%.

O prego mais baixo e a pegada ecoldgica vao ser verificados pelo numero de clientes, pois
quanto menor o pre¢co maior o nimero de clientes, assim como, quantos mais clientes se
identificarem com o valor da sustentabilidade da organizacao, mais clientes a empresa po-
derd possuir. Esta taxa de crescimento do nimero de clientes deve ser também de analise
anual. As iniciativas que esta organizaciao pode tomar para atingir estes objetivos passa pela
realizacdao de videoconferéncias, tutoriais ou videos com explicagdes de como realizar uma
encomenda ou os processos sustentaveis utilizados, pois todas as feiras internacionais estiao
canceladas. Isto ira permitir a organizagao aumentar a sua representatividade em paises
como USA, Alemanha ou Holanda que tém uma preocupagao acrescida com questdes de

sustentabilidade e ambiental.

No que se refere ao tempo de entrega dos produtos, a empresa devera procurar mecanis-
mos de automatizacao do processo de encadernagiao. Tal nao sendo possivel, a empresa
devera analisar a percentagem de encomendas entregues fora do prazo e reduzir a percen-
tagem através da melhoria de processos produtivos utilizando o departamento que possui
de I&D. Essa reducio tera de ocorrer através de melhorias no processo produtivo na area

que encontre maior desvio.

Estes indicadores tém viabilidade técnica, ndo requerem custos de implementagdo para
serem medidos e os dados estdo disponiveis para analise nos reportes financeiros e no sis-
tema de gestao de produciao possuido pela empresa. Estdo sao também objetivos, comple-

tos e reativos.

Indicadores KPIs Metas Iniciativas

- Elaboracio de anili-
- % de clientes perdi- |- menos de 0,5% de ses a periodicidade de
- Fideliza¢io de clientes [ dos por determinado | clientes perdidos men- | compras dos clientes e
petiodo de tempos salmente contactar em caso de

reducio do volume
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- Captagio de novos

clientes

- % de clientes capta-
dos num determinado

petiodo de tempo

- 0,5% de clientes
adquiridos mensal-

mente.

- Analise a potenciais

novos clientes.

- Indice de satisfacio
(volume de reclama-
¢oes vs volume de

vendas)

- % de reclamacses
inferior ao volume de

vendas

- taxa de reclamagoes
inferior a 0,5% do

total de encomendas

- Analise do departa-
mento e processo das
reclamac¢es e melhoria

de processo na mesma.

- Nimero de Clientes

- Taxa de crescimento

do n° de Clientes

- N° de clientes supe-
rior em 10% face ao

ano antetior

- Realizacio de mais
videoconferéncias, "live
tutoriais" ou mais vi-
deos e/ou reunices
para explicar o proces-

so de encomendas.

- Tempo médio de

entrega

- N° total de enco-
mendas entregues no
tempo definido ao
cliente superior as
entregues fora de

tempo

- N° de fora de tempo
maximo de 0.5% das

entregas totais.

- Detetar a razdo dos
atrasos nas entregas ¢
respetiva melhoria do

processo.

Tabela 3. Indicadores, KPIs, Metas ¢ Iniciativas para atingir os objetivos dos clientes

Fonte: elaborada pela autora

5.3.3.

Perspetiva dos Processos Internos

1&D ¢ o principal objetivo em termos de processos nesta organiza¢ao pois querem produ-

zit com a “maior qualidade possivel sempre ao mais baixo custo” (Floricolor). Para este

objetivo a empresa devera analisar a quantidade de inovagoes implementadas na organiza-

¢ao face ao ano anterior.
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Quanto aos novos patceiros de negbeio, a empresa deverd rever os seus contratos com
frequéncia pois tem elevados custo de transporte das encomendas assim como com as co-

missOes nos gezways utilizados.
Estes indicadores nao requerem custos de implementagao e tém viabilidade técnica.

O objetivo de automatizagao e de implementacdo de centro de custos sio importantes para
a empresa na medida em que podem gerar rendimentos futuros, contudo requerem custos
para sua implementagao. No que se refere ao soffware a empresa ja o adquiriu, mas nao pos-
sui nenhum colaborar com conhecimento para a sua implementagao e utilizagao. Este Soff-
ware de gestido de centro de custos vai permitir perceber onde estio os desperdicios na em-
presa, quais as matérias primas mais consumidas na produgao e rever o processo produtivo

para as reduzir.

Estes indicadores sao objetivos, reativos e completos.

Objeti-
Indicadores KPIs Metas Iniciativas
vos
- Volume de
- Investi- - Volume Produtos | Produtos no-
- Volume de inves- - Procura de novos mé-
gacio & no- vos/Investime
timen- todos na concorréncia e
Desen- vos/investimentos | ntos e/ou ino-
tos/Inovacdes/Nov estudos de mercado as
volvimen- /inovacoes cres- vagoes superior
os produtos por ano necessidades dos clientes
to cente em 10% ao ano
anteriof.
- Renegociar os contratos
- Novos - 25% de con-
- % de redugio de |- (Re)negociar ou criar novos contratos
Parceiros tratos (re) ne-
custos com Forne- | contratos com . com empresas de logfstica
de negé6- gociados por
cedores fornecedotres tendo em vista a reducio
cio ano
de portes de envio
- Um colaborador da
- Tempo médio - Redugio de tem- |- tempo médio
‘ . empresa devera ter for-
- Automa- | necessario para po médio de pro- | de producio o
) ) ) magao em Seis Sigma de
tizagao producio de um ducio de artigo reduzido em
modo a analisar o tempo
produto mais vendido 0,5%
de produgio e os custos e
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reduzi-los

- Software
de Gestio
de Centro

de Custos

- Distribui¢io de
Custos pot centros

identificados

- Redugio de cus-
tos nos centros
identificados como

mais dispendiosos

- Reducio de
custos em 5%
na matéria

prima

- Contratac¢io de colabo-
rar para utilizar e imple-

mentar este sistema.

Tabela 4. Indicadores, KPIs, Metas e Iniciativas para atingir os objetivos da perspetiva de

processos internos

Fonte: elaborada pela autora

5.3.4. Perspetiva de Aprendizagem

Nesta perspetiva o foco da empresa centra-se no aumento da formagao dos seus colabora-

dores, técnicas, tecnologias e motivagao das suas equipas. Os indicadores passam pela con-

tabilizacao de formagdes efetuadas pelos mesmos, redugdo da taxa de absentismo e Zurnover.

Para isso, a empresa devera analisar a hipotese de criagdo de um departamento especifico

de Recursos Humanos para se dedicar apenas aos assuntos ligados aos colaboradores tendo

em consideragao o tamanho da organizacao. Outro indicador ¢ a contabilizagao de produ-

tos novos lancados pela organizagio.

Todos estes indicadores sdo objetivos, ndo requerem custos de implementagao, mas reque-

rem custos com formagao dos seus colaboradores para os quais existem apoios estatais que

reduzem o impacto negativo na estrutura de custos da organizacio.

Estes sdo indicadores reativos, objetivos e completos.

33




pecializada

- Formacao Seis

Sigma

pendido em
formacdo de

colaboradores

numero de for-
macdes dos

colaboradotes

Objetivos Indicadores KPIs Metas Iniciativas
- Formacoes na area

Formaci - Cada colabora- L
- 1'ormagao cs- - Tempo des- - Aumentar o de especializacdo dos

dor deve realizar
pelo menos uma
formacao por

ano.

colaboradores ira
aumentar a motiva-
¢do e reduzir o turno-

ver e o absentismo.

- Novas técnicas

de producio

- Tempo médio
investido em
desenvolvimento

de novos produ-

- N° de novos
produtos que
saem para o

mercado supeti-

- Mais 5% de
novos produtos

face a0 ano ante-

- Contacto frequente
a0s clientes fideliza-
dos sobre feedback

da empresa e produ-

rior

tos ou técnicas ot 20 ano ante- rior
tos.
- Novas tecnolo- produtivas rior
gias
- Reducio de - Reduzir taxa de | - Criacdo de um de-
- Taxa de Absen- .
. taxa de absen- absentismo em | partamento de Re-
tismo .
tiIsmo 5% cursos Humanos.
- Motivagao dos - Avaliacoes de de-
laborad - % anual de
colaboradores o . semptenho de cola-
- Percentagem | Turnover inferi- |- Reduzir o zur-
boradotres tendo em
de Turnover or a0 ano ante- | nover em 5%

vista o0 seu cresci-

mento profissional

Tabela 5. Indicadores, KPIs, Metas e Iniciativas para atingir os objetivos da perspetiva de

aprendizagem

Fonte: elaborada pela autora
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6. Balanced Scorecard

Neste capitulo é possivel observar no quadro abaixo (Tabela 6.) o Balanced Scordecard da

empresa em estudo resultante das analises efetuados ao nivel das 4 perspetivas que o com-

poem.

Objetivos

Perspetiva Finan-

ceira

- Aumentar volume

de vendas

- Reduzir custos

com Fornecedores

- Reducio dos cus-

tos de Producio

Perspetiva dos

Clientes

- Customizacio

- Maior Qualidade

- Menor Preco

- Menor pegada

ecologica

- Menor tempo de

entrega

Perspetiva de Pro-

cessos Internos

- Investigagio & De-

senvolvimento

- Novos Parceiros de

negébcio

- Automatizacio

- Software de Gestao de

Centro de Custos

Perspetiva de Apren-

dizagem

- Formacio especializa-

da

- Formacao Seis Sigma

- Novas técnicas de

producio

- Novas tecnologias

- Motivac¢io dos colabo-

radores

Indicadores

- Taxa de cresci-
mento de volume

de negocio

- Percentagem de

exportacoes

- Ribrica de paga-
mento a Fornece-
dores disponivel na
Demonstragao de

Fluxos de Caixa

- Fidelizacao de

clientes

- Captagio de no-

vos clientes

- Indice de satisfa-
¢do (volume de
reclamacGes vs

volume de vendas)

- Ndimero de Clien-

tes

- Volume de investi-
men-
tos/Inovacdes/Novos

produtos por ano

- % de reducio de
custos com Fornece-

dores

- Tempo médio neces-
sario para produgio de

um produto

- Tempo despendido em
formacao de colabora-

dores

- Tempo médio investi-
do em desenvolvimento
de novos produtos ou

técnicas produtivas

- Taxa de Absentismo
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- Rendibilidade das
vendas (Preco de
Venda vs Preco de

custo)

- tempo médio de

entrega

- Distribuicio de cus-
tos por centros identi-

ficados

- Percentagem de Turno-

ver

KPIs

- Aumento de vo-

lume de negécio

- % de crescimento
de exportacSes

estavel

- Reducio de custos

com Fornecedores

- Aumento da ren-
tabilidade das ven-

das

- % de clientes
perdidos por de-
terminado periodo

de tempos

- % de clientes
captados num de-
terminado periodo

de tempo

- % de reclamacdes
inferior a0 volume

de vendas

- Taxa de cresci-
mento do n°® de

Clientes

- N° total de enco-
mendas entregues
no tempo definido
ao cliente superior
as entregues fora de

tempo

- Volume Produtos
no-
vos/investimentos/ino

vagoes crescente

- (Re)negociar contra-

tos com fornecedores

- Reducio de tempo
médio de producio de

artigo mais vendido

- Reducio de custos
nos centros identifica-
dos como mais dis-

pendiosos

- Aumentar o nimero de
formacdes dos colabo-

radores

- N? de novos produtos
que saem para o merca-
do supetior ao ano ante-

rior

- Reducio de taxa de

absentismo

- % anual de Turnover

inferior ao ano anterior

Metas

- Volume das ven-
das 5% superior ao

ano anterior

- Manter a taxa de
exportacdes de 90%
do volume de pro-

dugio

- Reducio de custos

- menos de 0,5% de
clientes perdidos

mensalmente

- 0,5% de clientes
adquiridos men-

salmente.

- taxa de reclama-

- Volume de Produtos
novos/Investimentos
e/ou inovagoes supe-
rior em 10% ao ano

antetiot.

- 25% de contratos (re)

- Cada colaborador deve
realizar pelo menos uma

formacao por ano.

- Mais 5% de novos
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com Fornecedores
em 25% face a0 ano

anterior

- Rentabilidade das
vendas superior em

3%

¢oes inferior a 0,5%
do total de enco-

mendas

- N° de clientes
superior em 10%

face a0 ano anterior

- N° de fora de
tempo maximo de
0.5% das entregas

totais.

negociados por ano

- tempo médio de
produgio reduzido em

0,5%

- Reducio de custos
em 5% na matéria

prima

produtos face ao ano

antetior

- Reduzir taxa de absen-

tismo em 5%

- Reduzir o turnover em

5%

Iniciativas

- Participagdo em
Feiras Internacio-
nais e contacto com
clientes novos via

videoconferéncia

- Renegociar com
empresas de trans-
portes a fim de
reduzir custos de
transporte para o

exterior

- Procura de novas
formas de producio
mais automatizadas
na area de encader-
nacio de modo a
diminuir a compo-

nente manual

- Elaboracio de
analises a periodici-
dade de compras
dos clientes e con-
tactar em caso de

reducio do volume

- Analise a potenci-

als novos clientes.

- Analise do depat-
tamento e processo
das reclamacdes e

melhoria de proces-

SO Nna mesma.

- Realizacio de
mais videoconfe-
réncias, "live tutori-
ais" ou mais videos
e/ou reunides para
explicar o processo

de encomendas.

- Procura de novos
métodos na concot-
réncia e estudos de
mercado as necessida-

des dos clientes

- Renegociar os con-
tratos ou criar novos
contratos com empre-
sas de logistica tendo
em vista a reducio de

porttes de envio

- Um colaborador da
empresa devera ter
formacido em Seis
Sigma de modo a ana-
lisar o tempo de pro-
ducio e os custos e

reduzi-los

- Avaliacbes de desem-

prenho de colaboradores

tendo em vista o seu

crescimento profissional

- Contacto frequente aos

clientes fidelizados sobre

feedback da empresa e

produtos.

- Formagoes na area de

especializagdo dos cola-

boradores ird aumentar a

motivac¢ao e reduzir o

turnover € o absentismo.

- Criagdo de um depar-

tamento de Recursos

Humanos.

Tabela 6. Balanced Scorecard — Floricolor

Fonte: elaborado pela autora
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7. Conclusao

Este estudo focou-se na implementagao de um Balanced Scorecard num laboratério de foto-

grafia sediado no nosso pais.

Os modelos utilizados no controlo de gestao focavam-se apenas em indicadores financei-
ros. Kaplan and Norton (1997)perceberam que os indicadores financeiros nio eram os
unicos a influenciar o desempenho econémico de uma organizacio. Os indicadores nao
financeiros tinham que ser parte integrante da estratégia financeira e por isso criam o mo-
delo de analise do controlo de gestao que inclufa estes dois tipos de indicadores, denomi-
nado de Balanced Scorecard. Este modelo consiste na criagao de um mapa estratégico com a
definicao de objetivos a nivel financeiro, de clientes, processos internos e de aprendizagem.
Cada objetivo devera ter os respetivos indicadores de desempenho, as metas a atingir e

iniciativas estratégicas.

Os estudos realizados sobre este modelo de controlo de gestio mostram que nao existe

uma opinido unica sobre a sua eficacia.

A motivagao para elabora¢ao do BSC deveu-se as dimensoes que esta empresa possui, a sua
evolugdo desde que foi criada até aos dias de hoje e a forma como sio realizados os inves-
timentos pela mesma. Sendo uma empresa familiar, a criacio deste estudo tornou-se rele-
vante para os administradores na medida em que lhes permitiu perceber as necessidades
dos seus clientes, alinhar a sua estratégia financeira com as necessidades demonstradas pe-
los mesmos e quais as mudangas internas e de aprendizagem que os podem ajudar a atingir

os objetivos definidos em todas as perspetivas.

O facto de os investimentos até entdo serem realizados com base em estudos empiricos da
organizag¢ao, a defini¢io destes indicadores e respetivas metas vai permitir aos seus admi-
nistradores terem uma maior visibilidade dos resultados efetivos das mudancas e investi-
mentos implementados. Contudo, apesar das metas terem sido definidas, os KPIs e respe-
tivos targets passam pela fase de defini¢do, analise, adaptacao, implementa¢ao, analise de
resultados e ajuste da estratégia. Por isso, a administracio devera implementar os KPIs

definidos, testar a sua funcionalidade e resultados e adapta-los caso seja necessario.

Foi possivel definir indicadores que nao trazem custos adicionais a organizagdo que sao

completos, objetivos e reativos.
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De futuro, a organizagao devera, também, estudar os indicadores apresentados e imple-
menta-los na organiza¢ao. Estes indicadores nao sio os tnicos possiveis de serem aplicados
para atingir os objetivos definidos, pelo que a administracio podera adequa-los a sua reali-
dade. Adicionalmente, o Balanced Scorecard nao é um estudo estanque e por isso ¢ necessario
que a administragao reveja os objetivos definidos com regularidade, se as metas estao a ser

atingidas e que adapte os indicadores a ocasiao e aos objetivos de longo prazo.

Do ponto de vista dos administradores, os objetivos mais dificeis de atingir sao ao nivel da
formagao e da motivagao dos colaboradores pois na fase de realizacao deste estudo encon-
tramo-nos a passar por uma pandemia que impediu a realizagdo de casamentos e cerimé-
nias, cancelou feiras internacionais que eram o meio preferencial de captagao de novos
clientes e trouxe limitagdes a realizacao de eventos dentro da empresa. Contudo, em situa-

¢Oes normais sao objetivos e meta atingfveis.

Do ponto de vista da autora as dificuldades sentidas na aplicaciao deste método prenderam-
se com a dimensao da empresa e o processo produtivo nao estar segmentado por departa-
mentos, tendo um chefe de departamento para 50 colaboradores. Estando a empresa mais
segmentada, permitiria uma maior analise e definicdo de indicadores e respetivos KPIs mais
detalhados em cada fase do processo produtivo. O facto de no momento do presente estu-
do estarmos numa fase de instabilidade econémica devido a pandemia enfrentada que re-
sultou na diminui¢do do volume de casamentos, culminando assim em impactos nos resul-
tados da empresa, os objetivos definidos neste Balanced Scorecard poderao sofrer a necessi-

dade de revisao no curto prazo.
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Anexos

Anexo I: Questionario aos clientes

Questionario sobre Floricolor

Este questionario ¢ confidencial e destina-se a recolha de informagio para elaboracio de uma tese de

Mestrado no ambito do Controlo de Gestio.

Dados fornecidos serdo utilizados para a criacio de Balanced Scorecard a fim de obter sugestdes de melho-

ria para a empresa em analise.

1- Quanto tempo trabalha no ramo da fotografia?
1.1-Qual o tipo de fotografia que pratica?
2- Como conheceu a Floricolor? (ex. através de colega de profissao, feira, pesquisa na
internet, etc.)
3- Ha quanto tempo € cliente da mesma?
4- Como contacta com a Floricolor? (ex. e-mail; telefone; presencial; etc.)
4.1- Como avalia o servico de apoio ao cliente da Floricolor?
5- Como avalia os prazos de entrega?
5.1- Como avalia o servico pos-venda?
0- Conhece outros laboratérios de fotografia?

6.1- Se sim, por favor indique quais.
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7- O que distingue a Floricolor dos restantes laboratérios, o que o leva a escolher a

Floricolor como seu fornecedot?

8- Qual o produto / pack que mais compra e porqué?

8.1- Ha algum produto / pack que gostaria de ver disponivel na Floticolot?

9- Qual o tipo de materiais que mais procura?

9.1- Ha algum material que gostaria de ver disponivel na Floricolor?

10- No website da empresa encontra-se disponivel um software de edigao de fotografia

e criacdo dos albuns para as medidas pré-definidas para os produtos comercializa-

dos pela Floricolor.

10.1- Utliza este software para a elaboracdo dos seus albuns? Se sim, qual o seu feedback relativa-

mente 20 mesmo?

11- A Floricolor encontra-se cada vez mais preocupada com as questdes ambientais e a

sustentabilidade. Este é um tema com o qual se identifique e que considere impor-

tante no ramo da fotografia? Se sim, por favor identifique qual na sua opiniao sao

os impactos no meio ambiente desde ramos.

11.1- Na sua opinido, esta visdo ¢ algo que distingue a Floricolor dos seus concorrentes?

12- Conhece o dltimo investimento realizado pela Floricolor a Fujifilm Jet Press 7505 e

qual o intuito do mesmo? Se sim, por favor indique se ja recebeu algum material

produzido pela Fujifilm Jet Press 7505, nota diferenca relativamente aos produtos an-

teriormente recebidos?
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13- A Floricolor realiza formagoes com fotégrafos de modo a existir partilha de conhe-
cimentos. Ja realizou alguma destas formagoes?

13.1- Se Sim, qual a sua opinido? Que temas gostaria de ver abordados nestas formac¢oes?

14- Ha algum fotografo que gostaria de ver nestas formagoes?

15- Além das questoes ambientais e de sustentabilidade, a Floricolor tem como princi-
pal foco a qualidade do servigo prestado aos seus clientes. Sendo cliente da Florico-
lor, que sugestao gostaria de dar a Floricolor de modo a melhorarem o servigo que

prestam aos seus clientes?

Obrigada pela sua colaboragao!
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Anexo II: Analise SWOT - Floricolor — PowerPoint

Analise SWOT - Floricolor

* Analise SWOT tem como objetivo a identificacao dos pontos fortes e
fracos da organizacio, bem como as oportunidades ¢ ameacas externas a

mesma. (Rauch, Wolfsmayr et al. 2015)

* No caso da Floricolor, tenho como objetivo compreender, do ponto de
vista dos administradores da organizacio, quais sdo 0s seus pontos
fortes, fracos, ameacas ¢ oportunidades a fim de os utilizar como base

para a elaboracio do BSC.

Forcas
Elevada capacidade de inovacio de produtos e
processos produtivos
Diversidade de carteira de clientes (sio muitos com
pouco peso individual e de diferentes paises) —
diminui o risco da atividade
Equipados com tecnologia de tltima geracio
Profundo conhecimento do mercado internacional
Venda em pré-pagamento
Investimento € feito com capitais proprios sem
recurso a banca
Utilizagao de software de gestao de producio

Oportunidades
Empresa pioneira na tecnologia de impressio amiga
do ambiente permite ganhar vantagem face a
concorréncia que utiliza matérias-primas nfio
reciclavers, em fim de vida
Custo de mio-de-obra nacional comparativamente

mais baixo que os concorrentes mnternacionas

Fraquezas

Localizacio no sul da europa agrava os custos de
expedicao

Encadernagio com grande intervencio de
manualidades

Custo de formacao de mio-de-obra especializada

Ameacas

N° de casamentos esta a diminuir

Tendéncia decrescente da impressio das imagens
captadas nos eventos sociais substituida pelo digital
Rigidez da legislacdo laboral

Falta de médo-de-obra especializada
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