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Aos meus Pais e Irmaos,
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Resumo

A procura de maior eficacia e eficiéncia é uma realidade em muitas empresas. A busca de
melhores formas de satisfazer os Clientes e de remunerar os acionistas sdo preocupacgdes cada
vez mais prementes.

Sendo uma empresa preocupada com a sua sustentabilidade e crescimento a longo prazo, a
Sonae introduziu ha alguns anos na sua forma de trabalhar os principios da melhoria continua.
Na Direcdo Comercial Téxtil o programa Kaizen ja se encontra bastante avancado ao nivel
das equipas naturais de trabalho, mas faltava introduzi-lo ao nivel das Dire¢des da MO e

Zippy.

Por forma a facilitar a gest&o visual, como é apanagio do Kaizen, e de forma a captar o estado
do negocio ndo sO segundo a perspetiva financeira, mas também segundo a perspetiva do
Cliente, dos Recursos Humanos e dos processos internos, decidiu-se implementar o Balanced
Scorecard. Esta metodologia, proposta por Kaplan e Norton, sugere que se crie um mapa com
0s objetivos estratégicos segundo cada uma das suas quatro perspetivas, relacionados entre si
por forma a ser possivel estabelecer relac6es de causa-efeito entre acdes tomadas e resultados
obtidos. Sugere ainda que seja criado um dashboard com indicadores adequados a cada
perspetiva, acompanhados das respetivas metas que se pretendem cumprir.

Este mapa foi automatizado com recurso a ferramentas e metodologias de Business
Intelligence.

No final do projeto obteve-se um mapa de indicadores, onde se podem perceber de uma forma
visual e intuitiva, as tendéncias no tempo das diferentes métricas consideradas. Desta forma,
caso situacBes anomalas ocorram sdo imediatamente detetadas. Este mapa ndo pretende
substituir nenhum outro ja feito; pretende sim complementar outras ferramentas, dando uma
visdo macro, ao més, segundo as quatro perspetivas apresentadas por Kaplan e Norton como
sendo essenciais ao controlo da satde da empresa.
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How to Implement the Balanced Scorecard in Fashion Division

Abstract

The search for more effectiveness and efficiency is a reality in many companies. The search
for better ways to satisfy customers and to remunerate shareholders are top of mind concerns
to managers.

Being a company concerned about its sustainability and long term growth, Sonae introduced
in its way of working the principles of continuous improvement. In the Textile Commercial
Direction Kaizen program is already implemented in the natural work teams, but not yet at the
level of MO’s and Zippy’s Directions.

In order to facilitate visual management, as is the hallmark of Kaizen, and in order to capture
the state of the business not only according to the financial perspective, but also from the
Customer, Human Resources and internal processes perspectives, it was decided to implement
the Balanced Scorecard. This methodology, proposed by Kaplan and Norton, suggests the
creation of a map with the strategic objectives under each of its four perspectives, related to
each other in order to be possible to establish cause-effect relationships between actions taken
and results achieved. Further suggests the creation of a dashboard with relevant indicators to
each perspective, accompanied by the respective targets.

This map was automated as much as possible, using tools and methodologies of Business
Intelligence.

At the end of the project a map of indicators was obtained, where one can quickly see the
trends in time of the different metrics considered. Thus, if anomalies occur they are
immediately detected. This map does not replace any other ever made. It is pretended to
complement other tools, giving a macro view, by month, following the four perspectives
presented by Kaplan and Norton as being essential to control the health of the company.
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1 Introducéo

1.1 Apresentacdo da Empresa

A Sonae (Sociedade Nacional de Estratificados) iniciou a sua atividade como uma
empresa industrial em 1959. Nos anos 60 e 70 a empresa cresceu, mas sempre centrada na
industria dos estratificados e laminados. Em 1981, a SONAE tinha negdcios em cinguenta
paises nos cinco continentes e em 1983 entrou no mercado de capitais. Na década de 80 a
empresa comecou a diversificar a sua area de atuacao, entrando nomeadamente no setor da
distribuicdo, com a Sonae Distribuicdo. Através de uma joint venture com a Promodes, a
Sonae iniciou a sua atividade na &rea do retalno e abriu aquele que foi o primeiro
hipermercado Portugués em 1985, o Continente de Matosinhos.

A empresa continuou a crescer no setor original, mantendo a estratégia de
diversificacdo. Entrou em setores como o das tecnologias da informacéo, da gestéo hoteleira e
da restauracao.

Hoje a empresa esta dividida em varias areas que podem ser apresentados em trés
categorias: Negocios Core, Parcerias Core e Negocios Relacionados. Negocios Core e
Negocios Relacionados pertencem completamente a Sonae e Parcerias sdo negocios em que a
Sonae detém pelo menos 50%.

Parcerias Core incluem a Sonaecom e Sonae Sierra. Os Negdcios Core incluem a
Sonae MC e a Sonae SR. A Sonae MC estéa relacionada com o retalho alimentar e a Sonae SR
com o retalho especializado (Specialized Retail). A Sonae RP (Retail Properties) tem como
objetivo otimizar a gestdo dos imoveis utilizados na atividade de retalho.

A Sonae SR, a unidade de retalho especializado, tem presenca nos mercados de
eletronica, desporto e moda.

No mercado da moda, a Sonae SR tinha, no inicio deste projeto, a Dire¢cdo Comercial
Téxtil (Fashion Division) com as suas duas marcas: MO e Zippy. Entretanto as duas marcas
autonomizaram-se e a direcéo téxtil foi dissolvida.

1.1.1 A Mo e aZippy

A MO é a marca de acessorios e vestuario para
adulto do grupo Sonae. A MO posiciona-se no mercado
como uma marca que oferece produtos contemporaneos,
a uma boa relagdo qualidade-prego.

As colecdes MO sao desenvolvidas internamente
por uma equipa de Design e Desenvolvimento de
Produto 100% portuguesa. O controlo de qualidade do
produto também € levado a cabo em Portugal.

Na MO é possivel usufruir de todas as vantagens do Cartdo Continente, tendo acesso a
descontos exclusivos disponiveis em loja ou atraves de cupdes.
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Depois de renovada a marca e o conceito das lojas (Setembro de 2013) a marca esta
mais forte, apelativa e carismatica. A experiéncia nas lojas fisicas foi melhorada, estando
agora as lojas mais acolhedoras e 0s artigos de roupa e acessorios claramente divididos entre
seccOes masculinas, feminina e infantil. Esta mudanca foi estrategicamente planeada e os
resultados confirmam o sucesso da deciséo.

A primeira loja Zippy Kidstore abriu em Marco
de 2004 e desde entdo a Zippy ndo parou de crescer.
Oferece uma vasta gama de roupa e acessorios para z I P PY
criangas dos 0 aos 14 anos, a uma boa relacdo qualidade
preco. Com uma forte aposta em design e inovacéo, a

Zippy complementa a sua oferta com uma extensa gama de puericultura, mobiliario e
brinquedos de marca prépria e de outras grandes marcas.

Num ambiente de loja dindmico e colorido, as equipas da Zippy oferecem um conjunto
de servicos desenvolvidos a pensar no bem-estar das criancas e dos pais, como por exemplo a
lista de nascimento, o playground, cartdo presente, etc.

Com o desafio atual da internacionalizacdo, a Zippy quer fazer parte de um namero
cada vez maior de familias por todo o mundo, estando ja presente em mais de 10 paises.

Atualmente a MO e a Zippy apresentam-se no mercado em trés modelos de negdcio
distintos: o Organico, o Franchising e o Wholesale. O primeiro corresponde a lojas geridas na
totalidade pela Sonae, onde todos 0s custos operacionais como encargos com pessoal,
encargos de funcionamento ou rendas, sdo descontados a margem. No caso do Franchising
existe um contrato para cada situacdo, onde sdo firmadas uma série de contrapartidas e
responsabilidades para franqueador (Sonae) e franqueado, com o intuito de haver partilha do
risco do negdcio. No modelo de Wholesale o produto é vendido a grosso ficando mais risco
do lado do cliente, o resulta em margens mais baixas para a Sonae. As op¢des de Franchising
e Wholesale constituem a recente aposta da Sonae em modalidades de Capital Light.

1.1.2 As Equipas Naturais na Fashion Division

A MO e a Zippy estdo organizadas em equipas naturais, que correspondem a equipas
onde se desenvolvem as tarefas recorrentes das diferentes areas da cadeia de valor. Para além
destas, h& duas equipas de servicos partilhados para ambas as insignias. A equipa de Business
Intelligence e a de Controlo e Gestdo da Qualidade.

De uma forma genérica, as equipas das duas insignias sdo as que se apresentam na
cadeia de abastecimento presente na Figura 1.

A equipa de Business Intelligence é responsavel pela elaboracdo de relatérios
periddicos predefinidos ou analises a pedido de qualquer uma das equipas naturais. Trabalham
métricas como vendas, margens, stocks, entre outras. Esta equipa intervém em diversos
momentos ao longo da cadeia, sendo por isso uma equipa de suporte.
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Business Intelligence

Controlo e Gestdo da Qualidade

Figura 1 — Cadeia de Abastecimento da MO e da Zippy

A equipa da Qualidade analisa e testa amostras enviadas pelos fornecedores, faz a
verificacdo da conformidade das normas de qualidade impostas aos fornecedores, verifica a
composicdo dos artigos produzidos e cria as etiquetas que serdo impressas e aplicadas pelos
fornecedores. E ainda nesta equipa que é feita a monitorizacdo das reclamacdes dos clientes
relacionadas com qualidade, tomando as respetivas medidas corretivas.

A equipa de Desenho e Desenvolvimento de Produto (DDP) analisa as tendéncias de
moda e cria novos produtos ou faz alteracBes a produtos anteriormente criados e também
detalha tamanhos, cores, pormenores e matérias-primas a utilizar.

A equipa de Merchandising é responsavel pelo desenvolvimento da estratégia da
colecdo e pelo seu planeamento, nomeadamente em relacdo ao tipo de artigos, nimero de
referéncias que devem ser criadas, precos a praticar ou quantidades a comprar. E também essa
equipa que define a gama que deve ir para cada loja e em que quantidades, com base na
volumetria da loja e no seu potencial de vendas.

A equipa de Sourcing € responsavel pela negociacdo e compra dos novos produtos da
colegéo aos fornecedores.

A equipa de Upstream controla o seguimento das ordens de compra desde que sé@o
colocadas até que o artigo chegue ao centro de distribuicao.

No caso dos Mercados ha varias equipas, divididas por geografias ou modelo de
negocio (Organico, Wholesale ou Franchising). As principais fungdes dessas equipas séo
monitorizar e gerir o envio de produto para as lojas, segundo o que foi definido pelo
planeamento ou como reacgdo as vendas.

As equipas de Operacdes sdo constituidas por pessoas que estdo maioritariamente no
terreno, i.e., nas lojas. Fazem parte destas equipas 0s coordenadores regionais, 0s gerentes e
os funcionarios de loja. As suas responsabilidades passam por receber a mercadoria e
organiza-la no armazém da loja, fazer a sua reposi¢dao, comunicar com os visitantes da loja e
fazer a rececdo do pagamento.

As equipas de Marketing e Visual sdo responsaveis por atividades em diferentes pontos
da cadeia de valor. Fazem a gestdo da imagem das marcas através da criacdo dos catalogos e
dos anuncios publicitarios, definem os layouts das lojas e fazem a implantacdo das colecGes
nas lojas.

Apesar de nas lojas MO ser vendida gama de bebé e crianga, 0s processos de criagéo,
compra e merchandising sdo feitos na Zippy, de forma a otimizar os recursos.
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1.2 O Projeto

Sendo um dos valores da Sonae a inovacao, existem na empresa Varios programas que
apelam a geracdo de ideias. A presente dissertacdo surge como resposta a um tema proposto
por um desses programas, o Call for Solutions.

O Call for Solutions propde todos os anos um conjunto de temas as Universidades,
dando a oportunidades aos estudantes de conhecerem a realidade da empresa ao mesmo tempo
que tentam dar resposta a um problema colocado.

O projeto foi desenvolvido nos escritérios da Fashion Division da Sonae, na Maia, no
periodo entre 0 10 de Fevereiro e 27 de Junho de 2014. Foi realizado na equipa de Business
Intelligence, sob orientacdo do Dr. Manuel Lessa. A orientacdo por parte da Faculdade foi
feita pela Professora Maria Antdnia Carravilla.

Esta dissertacdo descreve o estudo que sustentou a implementacdo de um Balanced
Scorecard nas duas insignias Sonae da area téxtil, MO e Zippy. Esta ferramenta pretende
complementar as analises feitas atualmente, que geralmente se centram numa perspetiva
financeira.

1.3 Método seguido no projeto

Para suporte tedrico do projeto efetuou-se uma pesquisa bibliogréfica que procurou
definir os conceitos envolvidos, perceber quais sdo as potencialidades do Balanced Scorecard
e conhecer boas préticas de implementagdo desta ferramenta noutras organizaces.

De seguida, fez-se um levantamento dos indicadores de desempenho controlados pelas
equipas da Fashion Division. O objetivo deste primeiro passo foi ganhar contacto com o0s
processos desenvolvidos naquela direcdo comercial, a0 mesmo tempo que se ia percebendo
que analises as equipas fazem no seu dia-a-dia e destas quais sdo as que tém mais impacto no
negocio. Este periodo de visita as varias equipas da Fashion foi importante na medida em que
permitiu conhecer um pouco do que é a cultura da empresa e qual a postura dos colaboradores
face ao grande projeto que € a melhoria continua no departamento.

O levantamento feito na MO, Zippy e servicos partilhados continha setenta e cinco
indicadores, sendo alguns deles repetidos em conceito. Os indicadores foram categorizados
segundo as quatro perspetivas do BSC propostas por Kaplan e Norton, e atribuiu-se um peso
que refletia a importancia desse indicador para a visdo mais estratégica que se pretende neste
framework.

Com base na teoria, nos indicadores levantados e na leitura de documentos do
departamento, fez-se uma primeira proposta para 0 mapa estratégico e para o BSC. Esta
primeira versao foi discutida e sofreu algumas alteragdes.

O passo seguinte foi conhecer as fontes de informac&o, aprender a manuseé-las e criar
um mapa de indicadores (dashboard), tdo automatico quanto possivel.
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1.4 Estrutura da Dissertacéo

A dissertacdo é constituida por seis capitulos, sendo o Capitulo 1 a presente
introducao.

No Capitulo 2 é feita uma revisdo bibliografica da metodologia em destaque no
projeto, o Balanced Scorecard, sendo também descrito o contexto em que tal ferramenta
surge: disseminagdo do conceito de melhoria continua e aumento da percecao das limitacGes
das ferramentas de controlo de gestéo tradicionais.

No Capitulo 3 é apresentado o problema que suscitou a realizagdo deste projeto.
A solucdo proposta é apresentada com algum detalhe nos Capitulos 4 e 5.

Por fim, no Capitulo 5 sdo apresentadas algumas conclus@es do trabalho desenvolvido
e séo tracadas perspetivas de desenvolvimentos futuros.
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2 Enquadramento Teodrico

2.1 Melhoria Continua

A Melhoria Continua, ou Kaizen (Figura 2), € uma filosofia com origem no Japao,
popularizada por Masaaki Imai.

Kali Zen
L ‘
>+
N 4
Mudar Melhor
= Kaizen

= Melhoria Continua

Figura 2 — Origem da palavra Kaizen

A origem do Kaizen enquanto teoria de gestdo remonta a década de 1950, no Japdo, e
tera surgido na sequéncia dos programas de reconstru¢do econdmica pés Segunda Guerra
Mundial, promovidos pelas forcas de ocupacéo lideradas pelos EUA.

Tais programas, destinados a reconstruir uma nacdo destruida pela guerra, incluiam
aspetos ligados ao controlo dos resultados do trabalho, a eliminacdo dos diversos tipos de
desperdicio, a normalizacao do trabalho e & melhoria dos processos.

Uma das ideias base desta filosofia & a de que as melhorias ndo precisam de ser
grandes, mas devem ser continuas e constantes. Uma vez implementadas e observados 0s
resultados, devem ser feitos novos ajustes.

N&o obstante, o Kaizen pode também suportar mudangas disruptivas e inovadoras,
normalmente potenciadas por equipas multidisciplinares de projeto, constituidas por forma a
dar resposta a um problema concreto.

Sendo uma abordagem incremental e participativa, e portanto de longo prazo, o Kaizen
pretende obter a exceléncia quer na producdo de bens quer na prestacdo de servicos, atraves
da responsabilizacdo de todos os intervenientes nos processos.

O Kaizen tem na sua base ideias simples, de bom senso e respeito pelas pessoas.
Assim, baseia-se em principios como:

. Criacdo de valor para o Cliente;

. Eliminacdo do Muda (desperdicio), do Mura (variabilidade) e do Muri (dificuldade);
. Envolvimento das pessoas, ao longo de toda a hierarquia, sem culpabilizacéo;

. Ir para 0 Gemba (o “terreno”) observar o que de facto acontece, sem intermediarios;

. Fazer a gestdo dos processos de forma visual, através da exposi¢do dos problemas.
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2.2 Controlo de Gestao

Uma das primeiras definices de Controlo de Gestdo conhecidas pertence a Henri
Fayol:

“Controlo de Gestdo consiste em verificar que tudo é realizado de acordo com o plano
que foi adotado, com as ordens que foram dadas e com os principios que foram estabelecidos.
O seu objetivo é encontrar os erros de modo a que eles possam ser ndo sO corrigidos mas
também prevenidos” (Fayol 1949, in Queiroga 2003).

Embora ndo corresponda completamente a definicdo aceite atualmente, esta definicdo
consegue uma excelente aproximacdo do que é o Controlo de Gestdo, ao focar dois aspetos
essenciais: correcdo e prevengdo. Entretanto o conceito evoluiu, abarcando agora questdes
como a defini¢do de objetivos, a medicédo da performance e o delineamento de planos de acéo
para o futuro. Percebe-se, assim, que existe uma forte relacdo entre Planeamento e Controlo,
duas importantes fungdes da gestéo.

O controlo de gestdo aplica-se quer ao nivel organizacional quer ao nivel operacional.
Por um lado, € possivel avaliar-se o desempenho de um sistema para ver quao eficaz e
eficiente ele é ou para descobrir motivos de falhas. Por outro lado, € possivel controlar-se o
sistema no que diz respeito as entradas diarias de materiais, informacao e energia. Em ambos
0s casos ha uma comparacdo do consumo de recursos com resultados obtidos, mas o controlo
organizacional tende a rever e avaliar 0s macro-processos, enquanto o controlo operacional
tende a fazer ajustes mais focados em problemas concretos. (Bakliwal, 2011)

Os dois niveis de controlo sdo essenciais, mas os indicadores a medir sdo,
naturalmente, diferentes. Veja-se a Seccdo 2.3.5, sobre indicadores.

De seguida, apresenta-se aquela que é uma das metodologias mais usadas e com mais
sucesso da atualidade para controlo de gestdo: o Balanced Scorecard (BSC).

Pretendendo-se que o controlo de indicadores seja sistematico, € indispensavel fazer
uso dos sistemas de informacdo e de técnicas de tratamento e analise de dados. Na década
passada, surgiram os conceitos de Big Data e Business Intelligence (Bl), como forma a dar
nome a analise do grande volume de dados que dizem respeito ao negécio.

As ferramentas de Bl conseguem, através da transformacdo de dados brutos em
conhecimento, adicionar valor no suporte da tomada de posi¢do por parte dos decisores numa
organizacdo. Isto permite uma tomada de decisdo ndo s6 mais célere como também melhor
fundamentada. Através do cruzamento de dados e analises graficas robustas é possivel tirar
conclusbes que de outra forma seriam impossiveis. Esta passagem apenas sera conseguida
com a disponibilizagdo de informag&o bem estruturada e visualmente organizada, permitindo
a quem a consulta uma percecéo célere das analises elaboradas. (Queiroga, 2013)
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2.3 O Balanced Scorecard (BSC)

2.3.1 Génesedo BSC

Nos anos 1950 foi levado a cabo um projeto na General Electric onde se defendia que
a avaliacdo da performance de diferentes unidades de negdcio fosse feita através de um
indicador financeiro e sete indicadores ndo financeiros, como: quota de mercado,
produtividade, lideranca dos produtos no mercado, responsabilidade social, desenvolvimento
dos colaboradores, atitudes dos colaboradores e balanco entre objetivos de curto e de longo
prazo. (Lewis, 1955, in Kaplan 2010).

Em 1954, Peter Drucker introduz no seu livro “The Practice of Management” o
conceito da gestdo por objetivos, defendendo que todas as pessoas ao longo da hierarquia de
uma empresa devem ter objetivos pessoais e que estes deverdo estar alinhados com os
objetivos estratégicos da empresa. Apesar da visdo de Drucker, ainda foram precisos largos
anos até se tornar pratica comum as empresas comunicarem de forma clara e transparente as
suas estratégias e objetivos aos colaboradores em todos os niveis da hierarquia.

Anthony (1965) identifica trés tipos de sistemas de planeamento e controlo:
planeamento estratégico, controlo de gestdo e controlo operacional. Sobre o primeiro tipo de
sistema o autor refere que a gestdo de topo despende relativamente pouco tempo nesta
atividade, e que a informacéo nela analisada é geralmente de cariz financeiro. Em relacéo ao
segundo sistema, Anthony diz que este consiste “no processo segundo o qual os gestores
asseguram que 0s recursos sdo obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente no
cumprimento dos objetivos da organizag¢do”; para além da dimensdo financeira, s3o também
listadas como Uteis outras métricas quantitativas como quota de mercado ou produtividade. O
autor descreve o terceiro sistema como 0 processo gque assegura que determinadas tarefas séo
levadas a cabo de forma eficaz e eficiente; a este nivel a informagdo analisada é
maioritariamente nao financeira, como quantidades consumidas ou produzidas e tempos de
trabalho (lead time), ainda que estas possam ser convertidas em valor monetario.

Na década de 1980, alguns autores como Lynch e Cross (1995, in Kaplan, 2010)
defendiam que os indicadores ndo-financeiros do desempenho operacional das empresas
fossem integrados nos seus sistemas de controlo de gestao.

Outros autores foram mais longe ao propor que os relatérios com informagéo
financeira fossem abolidos para gerentes e empregados, especialmente aqueles encarregues da
melhoria continua, do rendimento do processo, e dos tempos de ciclo do processo:

“Gerir com informacdes provenientes dos sistemas de contabilidade financeira impede
o desempenho dos negdcios de hoje, pois os dados de contabilidade de custos tradicional ndo
detetam as fontes de competitividade e rentabilidade na economia global. [...] As empresas
precisam de informagdes sobre as atividades, e ndo os custos de contabilidade, para gerir
operagdes competitivas e identificar produtos rentaveis” (Johnson, 1980, in Kaplan, 2010).

Essencialmente, esses autores argumentam que as empresas se devem concentrar em
melhorar a qualidade, reduzindo os tempos de ciclo e aumentar a capacidade de resposta aos
clientes das empresas. Os autores acreditavam que fazendo essas atividades bem, isso levaria
naturalmente a um melhor desempenho financeiro.
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Apesar das referéncias ao uso de métricas ndo financeiras feitas na literatura desde os
anos 1950, até aos anos 1990 a maioria das empresas usava quase exclusivamente informacéo
financeira e guiavam-se por orcamentos para manter o foco na performance de curto prazo.

2.3.2 0O BSC-Apresentacdo da Metodologia

O conceito de Balanced Scorecard (BSC) foi originalmente introduzido no Iéxico da
gestdo em 1992, por Robert Kaplan e David Norton, através da publicagdo do artigo “The
Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”.

Kaplan e Norton apresentam neste artigo as principais conclusdes de um estudo que
Ihes havia sido encomendado, em 1990, por doze grandes empresas norte-americanas, CoOmo a
General Electric, a Apple Computer ou a Shell Canada.

O objetivo do estudo consistia no desenvolvimento de um novo modelo de avaliagdo
do desempenho organizacional. Os modelos tradicionais eram baseados, maioritariamente, em
indicadores econdmicos, financeiros e contabilisticos, 0s quais, descrevendo o desempenho
passado, se revelavam incapazes de fazer compreender, prever e controlar as determinantes do
sucesso organizacional no futuro. Para além disso, os ativos intangiveis desempenhavam um
papel central para a criacdo de valor nestas empresas, e como alguém disse (autor
desconhecio) “ndo se pode gerir 0 que ndo se consegue medir”.

Kaplan e Norton propdem assim o BSC onde a avaliagdo do desempenho da
organizacdo é feita atraves do equilibrio (“balanceamento™) entre indicadores financeiros e
indicadores intangiveis, entre indicadores de curto prazo e indicadores de médio e longo
prazo, e entre indicadores de resultados (lagging indicators) e indicadores indutores de
resultados (leading indicators).

A escolha dos indicadores devera ser feita de forma a que sejam captadas quatro
perspetivas distintas, mas interdependentes: a perspetiva financeira, a perspetiva dos clientes,
a perspetiva dos processos internos e a perspetiva da aprendizagem e crescimento.

As quatro perspetivas deverdo estar alinhadas com a misséo, os valores e a visdo da
empresa. Assim, a imagem refletida no BSC permitird perceber se a organizagcdo caminha
segundo aquilo que é a sua estratégia. A estratégia sera assim desmistificada, na medida em
que esta serd comunicada de forma simples e integrada. Os colaboradores ao longo de toda a
organizacao serdo capazes de se focar nos elementos estratégicos que influenciam, ainda que
conhecendo a sua envolvente. (Niven, 2002)

Na Figura 3 apresenta-se esquematicamente o modelo de gestdo subjacente ao BSC. A
formulacdo do BSC deve seguir o esquema de forma top-down: partindo dos conceitos mais
latos como a missao e valores, passa-se ao detalhe de questfes mais concretas e operacionais,
como € o caso dos objetivos pessoais e das tarefas que cada elemento na organizacdo devera
cumprir para os satisfazer.

Por outro lado, a implementacdo deverd seguir uma logica bottom-up. Esta
recomendacdo tem por base a convicgdo de que a estratégia da organizacdo é implementada
através da execucdo, sucessiva e coordenada, das iniciativas tendentes a consecucdo das metas
relativas a indicadores indutores de resultados da perspetiva da aprendizagem e crescimento,
que induzirdo o cumprimento dos objetivos ao nivel dos processos internos, 0s quais
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conduzirdo ao alcance dos objetivos dos clientes, que por fim, permitirdo que os objetivos
financeiros sejam cumpridos. Desta forma, a missdo e a visao terdo sido, assim, alcangadas.

MISSAO
Forque existimos?

VALORES
Em que & que acreditamos?
VISAO
0O que queremos ser?

ESTRATEGIA
Qual & o nosso plano?

MAPA ESTRATEGICO
Como traduzimos a nossa estratégia em objetivos

BALANCED SCORECARD
Como medimos e em que nos focamos?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Clientes
Rendidos

Figura 3 — O Balanced Scorecard como uma etapa de um processo continuo
(Adaptado de Kaplan e Norton, 2004)

A avaliacdo resultante do disposto nas quatro perspetivas permite que se estabelecam
relacdes de causa-efeito entre as acGes tomadas e os resultados obtidos.

Os autores fazem uma analogia entre a pilotagem de uma aeronave e a gestdo de uma
organizacao: dizem que o BSC esté para o gestor, da mesma forma que o painel de bordo esta
para o piloto. Este é essencial para o piloto pois ele precisa de analisar simultaneamente uma
série de informacdo sobre diferentes aspetos do voo (combustivel, velocidade do vento,
altitude, localizagdo, etc.). Da mesma forma, o BSC permite ao gestor analisar, num Unico
painel, a informacéo considerada critica para a sua realidade organizacional.

10
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N&o obstante o proposito inicial, o BSC cedo se revelou uma poderosa ferramenta de
gestdo estratégica, ao permitir as organizagcbes ndo apenas a avaliacdo, controlo e
comunicacdo da sua estratégia, mas também a propria formulacdo e, muito especialmente, a
operacionalizagdo da mesma no terreno. (Kaplan e Norton, 1996b) Na Figura 4 é possivel
visualizar a relagéo entre os processos da gestao suportados pelo BSC.

TRADUZIR A VISAQ

. Clarificar a Visdo <

. Gerar consensos

COMUNICAR E RELACIONAR REFLETIR E DAR FEEDBACK

. Comunicar e esclarecer . Rever a estratégia seguida e

procurar melhora-la

BALANCED

. Definir objetivos estratégicos SCORECARD

. Relacionar prémios com
indicadores de performance

PLANEAR O NEGOCIO

. Definir metas

» . Tracar iniciativas estratégicas

Figura 4 — Balanced Scorecord enquanto ferramenta de gestdo estratégica
(Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b)

Desde a primeira publicacdo de Kaplan & Norton em 1992 vérias publica¢fes dos
mesmos autores se seguiram, com adaptacdes ao modelo original, baseadas na experiéncia
que eles iam retirando da aplicacdo do BSC em diferentes organizacfes. Outros autores e
organizac@es tém vindo igualmente a adaptar a proposta do BSC para as suas realidades.

Horngren (2012) revela que, frequentemente, as empresas usam BSC’s para avaliar e
recompensar o desempenho dos gestores, 0 que, segundo 0s autores, funciona como uma lente
que amplia a gestdo de desempenho e motiva o0s gestores a dar maior atengdo aos estimulos de
desempenho ndo financeiros. Ainda no mesmo livro é, porém, referido que as empresas
continuam a atribuir maior peso as perspetivas financeiras (55%) do que as outras perspetivas:
perspetiva do cliente (19%), dos processos de negocios internos (12%), e da aprendizagem e
crescimento (14%). As empresas citam varias razfes para 0 peso relativamente menor das
medidas ndo financeiras: desafios na medicdo e quantificacdo de dados qualitativos;
dificuldade de avaliar a importancia relativa de medidas nédo financeiras; ou ainda dificuldade
de compensar a gestdo por fracos desempenhos financeiros, sabendo que por vezes é
necessario sacrificar os resultados a curto prazo em prol da constru¢do de uma organizacao
mais sustentavel.

11
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2.3.3 As Quatro Perspetivas

Kaplan e Norton (1996b) prop6em que a avaliagdo do desempenho das organizagdes
seja feita através de quatro dimensBes que, articuladas coerentemente entre si, contribuem
para a consecucdo dos objetivos estratégicos globais e integrados da organizacao, tal como se
representa na Figura 5.

CLIENTE .
VISAO
Como é que nos devemos E
apresentar aos nossos ESTRATEGIA
clientes?

Figura 5 — As Perspetivas do Balanced Scorecard (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b)

Esta ferramenta permite avaliar em que medida a organizagao consegue:

. aprender, desenvolver e melhorar os seus recursos, processos de transformacéo, e
resultados, no sentido de assegurar a vantagens competitivas sustentaveis,

. melhorar e inovar 0s seus processos criticos,
. assegurar a satisfacdo das expectativas dos clientes, e, por fim,

. cuidar dos interesses dos acionistas, designadamente através da maximizagdo do seu
valor.

2.3.3.1 Perspetiva Financeira

Como é que 0s nossos acionistas nos veem?

A perspetiva financeira trata de controlar as expectativas daqueles que investiram o seu
capital na organizacgdo e que, como tal, esperam a satisfacdo dos seus objetivos: maximizagédo
do retorno (atividade lucrativas), ou a criacdo de excedentes suscetiveis de assegurar a
manuteng&o e sustentabilidade da atividade (em atividades ndo empresariais).

12
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Em regra, os objetivos financeiros constituem o0s objetivos fundamentais das
organizacOes, especialmente quando se trata de empresas. Como referido anteriormente, esta
perspetiva representa muitas vezes o grosso da analise, mas o0 BSC recomenda que esteja em
equilibrio com as restantes.

O BSC propGe a avaliacdo do cumprimento dos objetivos financeiros atraves do
recurso a varios indicadores, que podem ser expressos em termos de variaveis chave como:

. Crescimento dos proveitos e sua diversificacao;
. Reducéo dos custos e/ou incremento da produtividade;

. Eficiéncia na utilizacéo dos ativos afetos a atividade.

2.3.3.2 Perspetivado Cliente

Como é que 0s nossos clientes nos veem?

A perspetiva dos clientes baseia-se no pressuposto de que o desempenho financeiro de
uma organizacdo no médio e longo prazo é funcdo da capacidade desta em oferecer aos seus
clientes produtos e servigcos por estes percecionados como tendo um valor mais elevado do
que os equivalentes oferecidos pela concorréncia.

A perspetiva dos clientes é geralmente analisada segundo vetores como:
. Quota de mercado;

. Retencéo ou fidelizacédo de clientes;

. Captacéo de novos clientes;

. Satisfacdo dos clientes;

. Rentabilidade dos clientes.

Tal como Kaplan (2010) afirma, estas medidas podendo ser aplicadas a qualquer tipo
de empresas, devem, no entanto, ser personalizadas para grupos de clientes alvo, de quem a
unidade de negocios espera obter o seu crescimento. Como mostra a Figura 6, 0 crescimento
podera acontecer através do aumento da quota de mercado ou, por outro lado, através de uma
maior rentabilidade dos clientes. O tipo de segmentacdo dos clientes praticado deverd,
naturalmente, ser refletido na construgéo desta perspetiva.

A Figura 7 mostra os principais elementos da relacéo cliente-empresa que influenciam
a sua satisfacdo. A qualidade do servico, a qualidade do produto e o seu preco influenciam a
qualidade percebida. A qualidade percebida quando comparada com as expectativas do cliente
resulta no valor percebido, e este é que determina a satisfacdo do cliente.

13
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Quota de
Mercado

Retengdo dos
Clientes

Angariagao de
Mais Clientes

Satisfacao dos
Clientes

Figura 6 — Fatores que influenciam a Rentabilidade dos Clientes (Adaptado de Kaplan e
Norton, 1996b)

De acordo com Niven (2001), as empresas determinam, geralmente, a sua proposta de
valor segundo um dos trés tipos:

. Exceléncia operacional: as organizagdes perseguem uma disciplina de exceléncia
operacional centrada em eficiéncia, simplicidade, precos baixos e conveniéncia.

. Lideranca de produto: as organizacdes estdo constantemente a inovar, tentando
injetar no mercado o melhor produto dentro da sua categoria alvo.

. Intimidade com o cliente: as organizacBes fazem o que for necessario para
providenciar solucGes a necessidades unicas do cliente. Ndo procuram transagfes Unicas mas
relacdes a longo prazo, construidas sob o profundo conhecimento das necessidades do cliente.

Comparacgédo com
as expectativas

Qualidade do
Servigo
Fidelizacdo do
Qualidadedo _|  ~ Valor _, Satisfagdo _, Cliente
Produto Percebido do Cliente
Word of Mouth
Preco —

Figura 7 — Fatores que influenciam a Satisfacéo dos Clientes (Adaptado de Patricio, 2013)

A perspetiva dos clientes deverd ser controlada através de um equilibrio entre
indicadores dedicados quer a montante quer a jusante da interacao cliente-empresa.

14



Como Implementar o Balanced Scorecard na Fashion Division?

2.3.3.3 Perspetiva dos Processos Internos

Quais os processos de negdcio em que temos de ser excelentes?

A perspetiva dos processos internos pretende sistematizar a forma como a empresa
organiza 0s Seus processos e executa as suas atividades.

As variaveis-chave desta perspetiva incluem a organizacdo dos processos (prazos de
execucdo ou tempos de ciclo produtivo, por exemplo), a racionalizagdo das atividades (aferida
com base no custo unitario dos produtos), a eficiéncia e eficacia das mesmas (medida em
termos de produtividade ou taxa de utilizacdo da capacidade) e a qualidade (atraves da taxa de
conformidade ou rejeicéo).

Kaplan e Norton (1996b) propéem a adocdo do modelo da cadeia de valor
(originalmente proposto por Michael Porter), como orientador da analise dos processos de
negocio da empresa e, entre eles, dos processos criticos — Figura 8.

| Inovagao Operagdes
.'i ‘\
Necessidade "\ Desenvol- b Necessidade
do Cliente Design | imento Produgdo |Distribuigio Servigo do Cliente
Identificada , N Satisfeita
¥ i
__ e : ol ’ .l
Time-to-Market Cadeia de Abastecimento

Figura 8 — Modelo genérico da Cadeia de Valor (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b)

2.3.3.4 Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento

Como preservaremos a capacidade de mudar e melhorar?

A perspetiva da Aprendizagem e Crescimento diz respeito as competéncias da
organizacao, nomeadamente ao nivel do seu capital humano e dos sistemas e tecnologias de
informagéo.

Inicialmente denominada “perspetiva da Inovacdo e Aprendizagem”, foi renomeada,
em 1996, pelos criadores do BSC. Foi-lhe retirada a componente inovacdo, passando esta a
ser considerada na perspetiva dos processos internos, por considerarem gque 0 processo de
inovacao representa em si mesmo um processo critico interno da organizacéo.

O motivo pelo qual os autores defendem a existéncia desta perspetiva prende-se com o
facto do meio envolvente das organizacdes, bem como os fatores-chave de sucesso no medio
e longo prazo estarem em constante mutacdo. Desta forma, caso as capacidades e tecnologias
da organizacdo ndo se adaptem a essa evolugdo, os objetivos delineados poderdo ficar
comprometidos.

E possivel analisar esta perspetiva com base em variaveis como a satisfacio dos
trabalhadores, a qualificacdo dos recursos humanos (medida com recurso ao nimero de horas
de formacédo por trabalhador), o grau de envolvimento dos trabalhadores na organizacéo
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(medido através da taxa de participacdo em iniciativas ndo obrigatdrias), e a penetracdo da
tecnologia na organizagao.

2.3.4 O Mapa Estratégico

O processo de desenho de um BSC baseia-se, segundo Kaplan e Norton (2001), no
pressuposto de que a estratégia de uma organizacdo é uma hipétese, um caminho que a
organizacdo pretende percorrer e que a transporta da sua posicdo corrente para uma
determinada posicdo que deseja alcancar, mas na qual nunca esteve antes, e que por isso ndo é
certo que seja atingivel.

Porque a posicdo que se pretende atingir devera ambiciosa, logo desconhecida, o
caminho a seguir baseia-se numa série de hipoteses que o BSC descreve através do respetivo
mapa de orientacdo estratégica. Neste mapa 0s responsaveis pela mudanca encontram o0s
objetivos a atingir e as relacbes de causa efeito entre estes. Combinado com o BSC, o mapa
estratégico fornece entdo um novo quadro para a descricao e implementacao da estratégia. Na
Figura 9 mostra-se um mapa estratégico tipo.

Estratégia de prodgutividade Estratégia de crescimanto
. Valor a longo prazo
F?erspe(?tlva »'_ para os acionistas ‘s
financeira

Melharar a

esirutura de custos 0 dos OfX
! i
FProposicio de valor para o cliente
Perspectiva L . - ~
i Pr»}g,c- Qualidade Disponibikdass || Selecdo Funcionaddade Senvigns Parcarias Marca
do cliente — )
Atributos roduto/Senvico Relacionamento Imagem
A b —_ ¥ i
Processos de gestio Processos de gestao Processos [ Processaos regulatdrios
operacional de clientes de inovacio e socials

Perspectiva
interna

» » 4
Capital humano
Perspectiva de Capital d '( .
\ capital da informagé
aprendizado e !  [nformagse
crescimento ‘
Capital organizacional
Culura ~ Lideranca Alinhamenta Trabalha am (‘f:.'UVL'L‘ )

Figura 9 — Mapa Estratégico tipo (Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b)

Os objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento apoiam 0s objetivos da
perspetiva dos processos internos, que por sua vez sustentam os objetivos da perspetiva do
cliente. A verificacdo do cumprimento dos objetivos do cliente deve, entdo, levar a realizacdo
dos objetivos da perspetiva financeira.
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A chave do sucesso organizacional consistira, neste contexto, na capacidade da
organizacao para comunicar a estratégia a todos os seus membros, assegurar o alinhamento
dos seus recursos com as hipdteses consideradas, testar essas hipdteses continuamente, e
ajusta-las de forma agil quando tal se revele necessario.

Naturalmente, a configuracdo do mapa de orientacdo estratégica é diferente consoante
a organizacdo. As organizacgdes ndo sdo todas iguais, nem todas pretendem atingir o objetivo
ultimo pelos mesmos meios. Assim, cada organizacdo devera desenhar um mapa que se
adeque a sua realidade e a estratégia que definiu.

2.3.5 Os Objetivos Estratégicos, os Indicadores, as Metas e as Iniciativas

Como ja foi sendo referido, o0 modelo de gestdo estratégica que o BSC representa,
abarca os processos de planeamento, direcdo e controlo, através dos quais a organizacdo se
propde alcancar a sua visao.

Para dar resposta as tipicas questdes que se colocam em cada perspetiva, isto é, para se
tracar o plano que levara a organizacdo ao encontro do que definiu como sua visdo, sdo
definidos objetivos estratégicos para cada perspetiva. Para o controlo do cumprimento destes
devem, por sua vez, ser definidas medidas ou indicadores. Para cada indicador terdo que ser
definidas as metas a alcancar. O bom senso e as boas praticas dizem que estas devem ser
ambiciosas, de forma a estimular a melhoria da organizacdo nos diferentes niveis, mas
realisticamente alcancaveis, para nao serem elas proprias razdo para a desmotivacdo dos
colaboradores. Os autores do BSC sugerem gue sejam pré-definidas uma série de iniciativas
como forma de rapida reacdo aos resultados que forem sendo obtidos. A Error! Reference
source not found. mostra os diferentes elementos de um BSC.

Medidas

Objetivos Iniciativas

A d

CLIENTE

“Como & que Objetivos | Medidas Metas Iniciativas "
0S NOSS0S VISAO E

Objetives | Medidas Iniciativas

clientes nos ESTRATEGIA

veem?”

Objetivos | Medidas Iniciativas

Figura 10 — Traducéo da Visao e da Estratégia: as Quatro Perspetivas
(Adaptado de Kaplan e Norton, 1996a)
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Objetivos

O que fazer para implementar a nossa visao?

Os objetivos sdo a traducdo quantitativa e qualitativa daquilo que a estratégia propde.
Os objetivos sdo, portanto, afirmagdes consistentes, que descrevem o que deve acontecer na
organizagao para que a estratégia seja implementada com sucesso.

Os objetivos estratégicos, definidos para cada uma das perspetivas, podem ser
organizados nos mapas estratégicos, onde facilmente se percebem as relacdes de causa-efeito
entre eles.

Indicadores

Como controlar o sucesso ou insucesso do plano tracado?

Numa metodologia de controlo de gestdo e de monitorizacdo de desempenho, 0s
indicadores assumem um papel fulcral. Sem eles néo seria possivel avaliar o cumprimento ou
incumprimento dos objetivos estratégicos. Umas vez que eles existem precisamente para
verificar se o plano é atingido, eles devem estar focados na estratégia e estar ligados entre si
de forma consistente, para que se reforcem mutuamente.

Segundo Parmenter (2010), os indicadores podem ser classificadas em trés tipos (ver
Figura 11):

. Indicadores criticos de resultado, (Key Result Indicators, KRIs): estes descrevem o
que foi feito numa determinada perspetiva;

. Indicadores de desempenho, (Performance Indicators, PIs): descrevem o que deve
ser feito;

. Indicadores criticos de sucesso, (Key Performance Indicators, KPIs): descrevem o
que deve ser feito para elevar o desempenho drasticamente.

N KRls

Peel the skin to find the Pls

e Pls

Peel to the core to find the KPls

KPls

Figura 11 — Trés tipos de indicadores (Adaptado de Parmenter, 2010)
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Os indicadores criticos de resultado descrevem o resultado de acbes passadas,
indicando se 0 caminho que a empresa segue tem a orientagdo que se deseja para a empresa.
No entanto, estas medidas ndo sdo capazes de melhorar esses resultados, pois ndo dizem como
o fazer.

Os indicadores de desempenho permitem identificar as atividades e procedimentos que
ndo estdo a atingir os resultados pretendidos, ou seja, permitem situar a empresa em relacéo
aos seus objetivos definidos para os processos e corrigir desvios, bem como medir se foram
obtidas ou ndo melhorias. No entanto, tal como os KRIs também estas medidas néo
descrevem o que deve ser feito para os melhorar.

Por dltimo, os KPIs representam um conjunto de medidas focadas em aspetos
organizacionais que sdo as mais criticas para o sucesso corrente e futuro da organizacéo.
Estando estes indicadores em linha com os objetivos de cada perspetiva, e coerentes com 0S
restantes objetivos do BSC, alcancar o sucesso individual numa dada medida, reflete-se numa
contribuicdo para o sucesso global da empresa.

Os KPIs devem ser medidos periodicamente, com uma frequéncia que sera
determinada pela disponibilidade dos parametros envolvidos e pela sua variabilidade no
tempo.

O BSC é uma metodologia que enfatiza, mais do que nunca, a necessidade de se
estabelecer um equilibrio entre:

. 0 curto prazo e o longo prazo,

. as medidas objetivas (nomeadamente, as financeiras) e as medidas subjetivas (por
exemplo, satisfacdo dos clientes),

. 0 externo (para os acionistas e clientes) e o interno (para processos criticos de
negocios, inovacdo e aprendizado e crescimento),

. 0s indicadores indutores de resultados (leading indicators, sendo eles os KPIs e 0s
Pls) e os indicadores de resultados (lagging indicators, os KRISs).

Caldeira (2012) afirma que a escolha dos indicadores é um processo iterativo, e que,
por isso, exige uma continua reflexdo. O autor prescreve algumas condi¢des importantes para
a obtencdo de um indicador de qualidade, tais como: pertinéncia para a gestdo, credibilidade
de resultado, simplicidade de célculo e de interpretacdo, alinhamento com a frequéncia de
monitorizacdo, possibilidade de realizar benchmarking com outros indicadores e ainda
possibilidade de ter uma meta definivel.

Em resumo, um sistema de KPIs bem estabelecido permite a organizacdo o foco no
que realmente induz a performance, tornando o processo de controlo de gestdo mais eficiente.

Segundo Rasmussen, Bansal, e Chen (2009) os KPI’s s3ao essenciais para as
organizacBes na medida em que, sendo adequados, permitem que 0S responsaveis que 0s
analisam se foquem nas atividades que trazem mais valor acrescentado para a organizacdo. Os
autores recomendam dez passos a seguir numa fase de concecdo de quais os KPIs que devem
ser medidos. Os passos principais sdo: constituir uma equipa, alinhar os membros dessa
equipa com a estratégia da empresa, discutir tipos de dashboards e escolher como serdo
divulgados, criar de uma lista de indicadores para cada objetivo estratégico, testar a
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metodologia seguida, selecionar os KPIs mais adequados, e finalmente desenhar a versao final
do dashboard.

Metas

Qual o nivel de empenho necessario?

Niven (2002) define meta como uma representacdo quantitativa do que pretende obter
no futuro para uma determinada medida de desempenho.

A nocdo de tempo é essencial, pois para um mesmo indicador é possivel definir
diferentes metas consoante o periodo de andlise. As metas estabelecidas terdo que estar de
acordo com 0s objetivos a que dizem respeito. Segundo Niven (2002) é possivel distinguir as
metas consoante o prazo e o esfor¢o adicional necessario para que sejam atingidas em:

. metas a longo prazo: sdo metas muito ambiciosas, nas quais os objetivos demoram
entre 10 e 30 anos a atingir a sua meta e sS40 necessarios muitos recursos e processos para 0
Seu sucesso; estas metas necessitam de ter associado um objetivo estratégico claro e
motivador, capaz de manter as energias focadas no seu cumprimento;

. metas a medio prazo: sdo metas prolongadas, nas quais 0s objetivos demoram entre
3 e 5 anos para atingir a sua meta e sdo necessarios alguns recursos e processos para 0 seu
SuCesso;

. metas a curto prazo: sdo metas incrementais, nas quais os objetivos demoram até
um ano a atingir a sua meta e S80 Necessarios poucos recursos e Processos para 0 Seu SUcesso;
ter a confrontagdo de resultados e metas mais frequentemente fortalece as tomadas de deciséo,
dado que é possivel fazer comparagdes validas entre resultados obtidos e resultados
esperados.

Iniciativas

Como potenciar o cumprimento dos objetivos?

As iniciativas sdo planos de acdo associados as metas que se pretende cumprir,
desenhados ao longo do tempo, que devem ser implementados de forma a potenciarem o
cumprimento das metas.

Cada iniciativa deve produzir uma melhoria na &rea a que estiver associada. As
iniciativas devem ser claras e, caso haja multiplas iniciativas sugeridas para o cumprimento de
um dado objetivo, estas devem ser hierarquizadas com a ajuda dos responsaveis do projeto.

20



Como Implementar o Balanced Scorecard na Fashion Division?

3 Apresentacdo do Problema

3.1 A Necessidade de um Novo Modelo de Reporte

“Aprender sempre, trabalhar juntos, ambicionar sempre mais ¢ melhor esta
em cada passo da nossa historia, em cada marco do nosso sucesso e em cada
projeto que nos ensinou a fazer o seguinte, maior e melhor. A histéria da Sonae é
indissocidvel da procura da eficécia e eficiéncia, da luta contra o desperdicio, da
otimizacdo de praticas de trabalho e do envolvimento dos seus colaboradores na
procura de melhores solucdes. (...) Criamos o ToW - o pilar do sistema Sonae para
a melhoria continua. Cridmos um movimento imparavel de sermos amanhd, muito
melhores do que fomos ontem, e depois de amanhad uma verdadeira referéncia.”

Paulo Azevedo, CEO Sonae

O excerto acima apresentado € parte integrante da Mensagem do CEO da Sonae,
Engenheiro Paulo Azevedo, no langamento de um dos programas de melhoria continua na
companhia (Sonae, 2013).

Foi na sequéncia da implementacdo deste programa na Fashion Division que se
detetou a necessidade da criacdo de um novo modelo de reporte. A Fashion Division, através
do programa Call for Solutions enderecado a estudantes de algumas Faculdades do pais,
propbs entdo o problema tratado na presente dissertacdo: “Como implementar o Balanced
Scorecard na Fashion Division?”.

Como diz na Mensagem do CEO e ¢, alias, publico, a Sonae pauta-se por ambicionar
sempre mais e melhor. Na Sonae acredita-se que é sempre possivel tornar 0s processos mais
eficazes e eficientes, reduzindo desperdicios, repensando as formas de trabalhar e envolvendo
0s seus colaboradores.

Numa das investidas para repensar as metodologias de trabalho na Sonae, alguns
responsaveis da empresa depararam-se com a capitalizacdo bolsista acima da média de duas
empresas (ver Figura 12): a Toyota (Japao) e a Danaher (EUA).

Ao explorar o que sustenta tais resultados, chegou-se a conclusdo que tal se deveria,
muito provavelmente, ao sistema de melhoria continua que ambas as empresas tém instituido.

A Toyota, empresa japonesa fabricante de automdveis, tera sido uma das empresas
onde alguns dos conceitos-base da melhoria continua foram incubados até resultarem na
metodologia Kaizen. A metodologia aplicada em toda a unidade de producdo foi uma
inovacao e ainda hoje é apelidada de “The Toyota Way”.

Por sua vez, a Danaher é um conglomerado de empresas, com sede nos Estados
Unidos, que trabalha em éareas tdo diversificadas como a automacdo industrial e o0s
instrumentos dentarios. Também nesta empresa esta instituida a metodologia Kaizen.
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Figura 12 — Capitalizacdo bolsista da Toyota e da Danaher (Coimbra, 2013)
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Apos esta constatacdo, e depois de algum estudo complementar, a Sonae decide
avancar com a implementacdo de programas de melhoria continua pelas suas diversas
insignias. O que se pretende é que n&o se siga apenas um caminho tradicional, em linha com o
gue acontece no mercado, mas sim que se percorra uma trajetéria ascendente de pequenas
melhorias e, sempre que possivel, melhorias disruptivas. Na Figura 13 encontra-se a preto a
trajetéria de melhoria esperada; pretende-se que essa melhoria ocorra a diferentes niveis:
satisfacdo do cliente, vendas, lucro, cultura da empresa. A cinzento estd representada a

trajetdria tradicional.
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Figura 13 — Evolucdo de métricas chave de negdcio, por aplicacdo da metodologia
Kaizen (Adaptado de Coimbra, 2013)
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Como e tambem possivel ver na Figura 13, a implementacdo da filosofia Kaizen
abarca trés niveis diferentes:

0 Kaizen Diario, do qual se esperam pequenas, mas constantes, melhorias
incrementais, sendo uma delas a diminuic¢do da variabilidade dos resultados. O Kaizen Diario
acontece ao nivel das equipas naturais, que sdo as equipas em que acontece o trabalho do dia-
a-dia;

. 0 Kaizen de Projeto, de onde resultam grandes melhorias. O Kaizen de Projeto
decorre no &mbito de equipas multidisciplinares;

. 0 Kaizen de Suporte, menos percetivel numa representacdo grafica deste género, é o
que garante que 0s outros dois niveis tenham sucesso.

Na Fashion Division a implementacdo do Kaizen ja vai algo avancada, nomeadamente
ao nivel das equipas naturais. Cada equipa ja dispde de um quadro onde tem exposto de forma
visual o plano de trabalho da equipa, alguns indicadores (estratégicos, de produtividade, de
qualidade ou de cumprimento), uma matriz de competéncias e um plano de agéo para o futuro
(PDCA). Ja se instituiram os 5S — ferramenta Kaizen para a organizagédo basica cujo objetivo
é eliminar desperdicio (os cinco S’s representam em portugués: triagem, arrumagao, limpeza,
normalizacdo e disciplina). Esta ferramenta foi aplicada segundo as vertentes fisica e
informéatica. Recentemente, terminou uma primeira fase da normalizagdo das tarefas
recorrentes. A reducédo da variabilidade é outra forma de eliminacéo do desperdicio.

Estando a implementacdo do Kaizen consideravelmente avancada ao nivel das equipas
naturais, achou-se que estava na altura de implementar os principios Kaizen também ao nivel
das Direcdes. E entdo este o contexto em que surge o problema a ser tratado na presente
dissertacéo.

Como ja mencionado no Capitulo 2, o Kaizen baseia-se em principios simples e de
bom senso. Tendo sempre em mente a criacdo de valor para o cliente, e considerando também
0 principio da gestdo visual, considerou-se que seria importante fazer uso da metodologia do
Balanced Scorecard. Pretende-se, assim, obter um instantaneo da situacdo da marca MO e da
marca Zippy, tendo em conta as quatro perspetivas que Kaplan e Norton identificaram como
essenciais para captar o estado de salde de uma organizacdo: as perspetivas financeira, do
cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento.

Kaplan (2010) diz que para construir um BSC é necessario passar por um ciclo de
cinco etapas — Figura 14. No presente caso, algumas das etapas ou sub-etapas ja sdo pratica
comum e, portanto, ndo foi necessario realiza-las (por exemplo, definicdo da estratégia ou
preparacdo de or¢camentos).

Para se dar inicio ao trabalho é necessario conhecer o negdcio e os diferentes processos
envolvidos. Uma vez que, na Fashion Division, ao nivel das equipas naturais o Kaizen ja
estava implementado e que todas elas ja tinham nos seus quadros indicadores, o ponto de
partida foi fazer um levantamento dos indicadores ja usados e das metas impostas. Com base
neste levantamento e no levantamento bibliografico realizado, foram feitas varias triagens
obtendo-se um conjunto de cerca de quarenta indicadores. Sabendo que nem todos esses
indicadores iriam estar na versdo final era necessario comecar por fazer o levantamento das
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fontes dos dados, da periodicidade com que a informacdo € disponibilizada e de quais as
prioridades dos diferentes indicadores.
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Figura 14 — Ciclo do Sistema de Gestdo para a Execucdo da Estratégia (Adaptado de Kaplan,
2010)

No Capitulo 4 apresenta-se a solugdo proposta.
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4  Apresentacdo da Solucéo Proposta

4.1 Missao, Valores e Visao

A primeira etapa sugerida por Kaplan e Norton na implementacdo do BSC passa pelo
desenvolvimento da estratégia. No presente caso ndo foi necessario esse passo, dado que a
definicdo e a constante atualizagdo da estratégia sdo, na Sonae, préaticas correntes. Assim, fez-
se simplesmente um levantamento dos elementos existentes.

A MO e a Zippy tém os seus proprios statements, mas fazendo parte do grupo Sonae é
interessante olhar também para a Missdo e Valores do Grupo.

A Missao da Sonae ¢ “Criar valor economico ¢ social a longo prazo, levando os
beneficios do progresso ¢ da inovagdo a um numero crescente de pessoas.”

Em relacdo aos Valores, é possivel ler no website institucional da companhia (2014b):
“Os valores da Sonae representam os principios pelos quais a empresa pauta a sua atividade e
a relagdo com todos os seus parceiros. S3o eles: Etica e Confianca, Pessoas no centro do
nosso Sucesso, Ambicdo, Inovacdo, Responsabilidade Social, Frugalidade e Eficiéncia,
Cooperacao e Independéncia.”

A MO, assumindo uma personalidade propria, faz a sua adaptacdo da identidade Sonae
e estabelece a sua Missdo da seguinte forma: “A MO ¢é uma marca de vestuario e acessorios,
inspirada na mulher e na sua familia, com produtos com estilo e a bons pregos, sempre em
linha com as tendéncias de cada momento, e a melhor oferta de essentials do mercado”.

A Visdo da marca é: “A MO pretende estabelecer uma relagdo proxima com 0s seus
Clientes, e oferecer-lhes alegria, atitude e estilo.”

Por sua vez, a Zippy assume a Missdo: “Ao reunir a mais vasta gama de vestuario e
acessorios para criangas dos 0 aos 14 anos, com a melhor relagdo qualidade-prego e com uma
forte aposta no design e na inovacéo, a Zippy revolucionou o mercado. A especializagio em
puericultura, mobiliario e brinquedos junta-se 0 seu compromisso na exceléncia do servico
prestado e a dedicacdo ao cliente.”

A sua Visdo é: “A Zippy pretende ser especialista em criancas, saber o que elas
precisam em cada momento do seu crescimento, na sua dimensdo funcional e emocional.”

Os valores de ambas as marcas encontram-se no ANEXO A: Valores .
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4.2 Os Objetivos Estratégicos e o Mapa Estratégico

Os objetivos estratégicos sdo também repensados e discutidos em momentos como
Reflexdes Estratégicas, onde se rednem periodicamente Administradores e Diretores de
diferentes insignias Sonae. Fez-se um levantamento dos eixos estratégicos ja estabelecidos, e
agruparam-se segundo as perspetivas sugeridas por Kaplan e Norton.

No caso da MO tem-se a estratégia presente na Tabela 1.

Tabela 1 — Estratégia MO

PERSPETIVA EIXOS ESTRATEGICOS

O PRODUTO E CHAVE melhorar o desenvolvimento de produto

CLIENTE AS LOJAS CONDUZEM desenvolvimento das lojas

MELHOR MARCA nova consciéncia da proposta de valor

No caso da Zippy a estratégia tem alguns pontos em comum, sendo enunciado na
Tabela 2

Tabela 2 — Estratégia Zippy

PERSPETIVA EIXOS ESTRATEGICOS

CLIENTE Tornar a Zippy uma marca global e relevante de vestuério infantil
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Com base neste levantamento e naquilo que foi sendo discutido, tentou-se desdobrar 0s
eixos estratégicos em objetivos mais diretos, usando uma linguagem mais préxima da usada
pelos autores do BSC. Com essa adaptacdo e linguagem foi possivel traduzir num mesmo
mapa a estratégia da MO e da Zippy:

Aumentar rentabilidade

- Aumentar
E Aumentar Aumentar captagao o %
=4 s o Reduzir ruturas capacidade
= satisfagdo cliente e retencdo clientes
= respostaln Season

N o)

Aumentar competéncia da equipa Garantir a consisténcia dos processos

Figura 15 — Mapa Estratégico da MO e da Zippy

4.3 Os Indicadores e suas Metas

Na fase inicial do projeto foi feito um levantamento dos indicadores utilizados nos
guadros Kaizen das equipas naturais. Uma vez que estes sdo usados para controlar o
desempenho de cada equipa isoladamente, é certo que eles sdo de carater mais operacional.
No entanto, conhecé-los foi importante para conhecer melhor o negdcio e para comecar a
perceber quais sdo as fontes de informacdo existentes e qual a periodicidade da sua
atualizacéo. Esse levantamento encontra-se no ANEXO B: Levantamento dos Indicadores
das Equipas Naturais.

Com base nesse levantamento, na leitura de documentos internos, na bibliografia

consultada e em sessdes de brainstorming foi definido um conjunto de indicadores que
permitem controlar os varios objetivos estratégicos das duas insignias em anélise.
Os indicadores propostos sdo apresentados a seguir. A apresentacdo sera feita do fundo para o
topo do mapa, de forma a perceberem-se melhor as relagdes de causa-efeito. As formulas de
calculo, a periodicidade com que sdo extraidos, a fonte da informac&o, o universo de analise e
as metas de cada indicador encontram-se organizados na tabela presente no ANEXO C:

Indicadores do Balanced Scorecard.
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4.3.1 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspetiva da Aprendizagem e Crescimento pretende perceber como é que a empresa
estd ao nivel dos seus recursos humanos. Esta perspetiva esta na base do mapa, pois as
restantes perspetivas serdo sempre influenciadas por esta.

Os objetivos estratégicos desta perspetiva sao:
. Aumentar o envolvimento e competéncia da equipa, e

. Garantir a consisténcia dos processos.

Por saber da tdo elevada importancia que tém os seus recursos humanos, a Sonae
desenvolve diversas iniciativas para imbuir as pessoas da Cultura Sonae, para as manter
motivadas e estimular a sua criatividade. “Pessoas no centro do nosso sucesso” ¢ alias um dos
valores inscritos na matriz da Sonae.

Ha ao longo de todo o ano diversos programas de Open Innovation, isto é, programas
de inovacgédo abertos a todos os colaboradores, tais como concursos de ideias ou acgdes de
Creative Problem Solving. Ha eventos de partilha de experiéncias e boas praticas e existem
escolas de formacdo interna. A no¢do de hierarquia é desmistificada, havendo proximidade
entre os lideres e todos os colaboradores. A estratégia que a empresa pretende seguir é
comunicada de forma transparente e aberta a todos. Ha oferta de beneficios para os
colaboradores (seja dentro do grupo Sonae ou em conjunto com parceiros), ha grupos que
fomentam a pratica do exercicio fisico, como o Clube de Corrida. Acima de tudo, existe na
Sonae um elevado respeito e confianca pelas suas pessoas e quer-se, genuinamente, que elas
se sintam bem.

Na sequéncia desta estratégia a Sonae tem recebido vérias distin¢des relacionadas com
a gestdo de recursos humanos, como aconteceu em marco quando foi eleita a empresa em
Portugal com “Melhor Estratégia de Motivagdo e Engagement dos Colaboradores” ou quando
foi reconhecida pelo Ethisphere Institute como uma das “Empresas Mais Eticas do Mundo”
pelo quarto ano consecutivo, depois de em 2011 ter sido a primeira empresa portuguesa a ser
incluida na lista anual publicada por aquele centro independente.

Como disse Paulo Azevedo, CEO da Sonae, “trabalhamos para sermos uma empresa
perene e temos a preocupacdo de adotar e fomentar as melhores praticas, contribuindo para o
desenvolvimento das comunidades onde estamos inseridos.”

A preocupacdo com as pessoas é portanto inegavel, pois a sua relagdo com o sucesso
da empresa também ha muito que se constatou. Ndo obstante a qualidade e os frutos das
praticas seguidas, o controlo e a mensuracao frequente destas ndo ¢ facil de se conseguir.

Kaplan e Norton (1996b) sugerem o uso de inquéritos para medir a satisfacdo e
motivacdo dos colaboradores, mas, uma vez que esta forma de auscultacdo ja € usada com
alguma frequéncia pelos RH para fins semelhantes, esta opcdo iria sobrecarregar mais 0s
colaboradores o que poderia resultar numa elevada taxa de nao respondentes.

Métricas como nimero de horas extraordinarias ou taxa de absentismo, frequentes em
algumas industrias, sdo também pouco interessantes neste contexto uma vez que daqui nao €
possivel extrair grandes conclusdes.
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Outro problema das duas praticas acima referidas é a disponibilidade da informagcéo.
Ainda que a informacao seja registada, essa tarefa é feita pelo departamento de RH. Depender
de um departamento externo para a atualizagdo de um dashboard, que se quer frequente e
agil, ¢ um mau ponto de partida.

Kaplan e Norton (2004) sugerem também o controlo do capital tecnoldgico e de
informagdo. Ha exemplos de indicadores como a taxa de penetracdo da tecnologia ou o
numero de horas de formacdo em tecnologias da informacdo. Uma vez que na Fashion
Division estas questfes ja estdo estabilizadas, ndo sdo consideradas preocupacdes e, portanto,
ndo se consideram indicadores a este nivel.

Estando a implementacdo da melhoria continua intimamente ligada com a estratégia
que a Sonae pretende seguir, e sabendo que o sucesso desta depende fortemente do
envolvimento dos colaboradores, propde-se que sejam controlados os indicadores:

a) Resultado das auditorias do programa de loW e
b) Numero de melhorias propostas por més, também no ambito do programa Kaizen.

Para a recolha desta informacdo serd disponibilizado um ficheiro de fécil
preenchimento na rede, que se pedira as equipas que preencham até um determinado dia a
definir. Uma vez que a atualizacdo desta informacdo serd manual, pode acontecer que esta
nem sempre esteja concluida nas datas em que é suposto e a sua fiabilidade pode ndo ser a
melhor. Pretende-se de futuro trabalhar melhor esta questao.

Um terceiro indicador que se incluiu nesta perspetiva foi:

c) Vendas Liquidas por Colaborador

Aqui interessa analisar as vendas das lojas orgénicas, isto €, exclui-se as lojas em
regime de Capital Light (Franchising e Wholesale) dado que a gestdo dos recursos fica,
nestes casos, a consideracdo do parceiro. Uma vez que existe predominancia de trabalhadores
em regime de part-time a trabalhar na operacdo de loja, o0 nimero de colaboradores a
considerar devera ser dado pela equivaléncia a trabalhadores a tempo inteiro: métrica Full
Time Employees (FTEs). Apesar do trabalho dos colaboradores da estrutura central se refletir
nos resultados das vendas, estes ndo foram considerados pois o seu trabalho reparte-se pelos
diferentes modelos de negadcio.

4.3.2 Perspetiva dos Processo Internos

Ao nivel dos processos internos muito se poderia controlar. No entanto, os pontos
considerados estratégicos, dada a influéncia que tém no negécio sao:

. Reducdo de roturas, e

. Aumento da capacidade de resposta In Season.
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A reducdo de roturas € essencial, pois a experiéncia do cliente em loja é influenciada
pela quer pelos layouts compostos de forma agradavel quer pela disponibilidade de um dado
artigo quando solicitado. Esta importancia é ainda maior no caso de artigos permanentes, que
sdo artigos basicos que se pretende que haja sempre em loja, independentemente das
tendéncias, pois vao tendo sempre vendas (por exemplo, t-shirts brancas ou calcas de ganga).
Assim, o indicador a controlar é:

a) Rotura de permanentes

Pretende-se também que todo o processo desde o desenvolvimento do produto ao seu
abastecimento em loja seja mais agil e eficiente. Considera-se, no entanto, como estratégica a
melhoria deste processo em situacdo In Season que, como o nome diz, consiste na criacdo de
parte da colecdo quando esta j& se encontra a decorrer. Pretende-se melhorar o desempenho a
este nivel uma vez que a cole¢do assim criada permite responder melhor ao que o mercado
procura, quer em termos de quantidades, quer em termos de estilos. Deste objetivo resultam
trés indicadores:

b) Lead time total do processo In Season
c) Peso do In Season no total de compras
d) Margem Dnet do In Season

4.3.3 Perspetiva do Cliente

A perspetiva do cliente, um pouco como a perspetiva da aprendizagem e crescimento,
ndo é de direta compreensdo. Dado que nado € sustentavel perguntar constantemente as pessoas
aquilo que elas pensam sobre uma marca, e sabendo que dai apenas se iriam obter opinides ou
intencBes, esta perspetiva tem que ser construida de uma forma indireta. A solu¢do pode
passar por intuir qual a “qualidade” da relagdo atraves dos seus comportamentos mensuraveis,
guando se relacionam com a marca.

Os objetivos estratégicos desta perspetiva sao:
. Aumentar a satisfacdo do Cliente, e

. Aumentar a captacao e retencdo dos Clientes.

O primeiro objetivo enquadra-se muito naquilo que foi dito no paragrafo anterior. A
satisfacdo de um cliente face a uma marca é algo subjetivo e complexo de conhecer e medir.
Estamos perante um sentimento que resulta de um sistema de forcas que funciona de forma
distinta para cada pessoa. Mas uma coisa é possivel afirmar, um cliente satisfeito sera com
grande probabilidade um cliente leal a marca.

Para quantificar a satisfacdo do cliente controlam-se dois indicadores:

a) Taxa de reclamacdes de qualidade
b) Tempo de resposta as reclamacdes
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O primeiro pretende perceber qual a tendéncia para a ocorréncia de problemas com a
qualidade dos produtos, detetados pelo cliente.

O segundo pretende avaliar de que forma tdo delicada situacdo é tratada; se de forma
expedita ou se morosa. Estudos referem que apenas 1 a 5 % das pessoas que encontram
problemas reclamam por escrito; as restantes ou ndo reclamam, ou fazem-no simplesmente a
um funcionéario de caixa. Por outro lado, ha estudos que dizem que clientes que tiveram
problemas, se queixaram e viram o seu problema tratado de forma justa, tornam-se clientes
mais satisfeitos do que outros que nunca tiveram qualquer problema (Beirdo, 2013). Este
momento de recuperacdo do cliente €, portanto, uma oportunidade oferecida a marca pelo
proprio cliente queixoso. Deve, por isso, ser tratada com especial cuidado. E ainda importante
relembrar a facilidade que hoje qualquer pessoa tem em relatar uma méa experiéncia numa
qualquer rede social.

O segundo objetivo desta perspetiva trata de clientes novos ou clientes satisfeitos, que
voltam a loja. Para controlar este objetivo, tem-se duas grandes diferencas entre a MO e a

Zippy.

A primeira diferenga é que nas lojas MO ¢ permitido (e encorajado) o uso do Cartdo
Continente (CC), enquanto nas da Zippy nao. Esta questdo € muito importante na medida em
que o CC é um meio de recolher informagdo relativa ao Cliente e aos seus padrfes de compra
gue sem aquele ndo ha forma de conseguir.

A segunda diferenca é que nas lojas Zippy ha contadores dos visitantes da loja,
localizados no portico da entrada. Esta ferramenta, apesar de ter as suas limitacdes (pense-se,
por exemplo, numa situacdo em que vai uma familia a loja: s&o varios visitantes, mas que
representam, potencialmente, apenas uma transacdo) permite que se facam varias analises.
Contudo, esta lacuna é ultrapassada no caso da MO de uma forma interessante: uma vez que
praticamente todas as lojas MO estdo situadas em galerias comerciais onde ha lojas
Continente ou Modelo Continente, e nestas a taxa de conversao (i.e., racio entre compradores
e visitantes) é praticamente 100%, utiliza-se o numero de transacdes das lojas de retalho
alimentar de forma analoga ao numero de visitantes, no caso da Zippy. Quer esta analogia
dizer que todos os clientes das lojas Continente presentes naquelas galerias sdo potenciais
clientes MO.

Os indicadores a controlar sdo:

c) Nuamero de visitantes por loja (apenas Zippy)
d) Taxa de conversao

e) Venda média

f) Numero de artigos por ticket

g) Envolvimento dos fas do Facebook

O indicador “numero de visitantes por loja” € interessante ser analisado quando
acompanhado da taxa de conversdao. A taxa de conversdo reflete, entre outros fatores
incontrolaveis pela marca, a capacidade de persuasdo a compra exercida sobre um visitante da
loja, pelo produto exposto, a experiéncia de loja, experiéncias passadas do cliente ou por
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recomendacdes que lhe tenham sido feitas. Os valores tipicos desta métrica no mercado séo
entre 20 e 30%.

A taxa de conversdo quando cruzada com a venda média e o numero de artigos por
ticket também sai enriquecida. Um aumento na taxa de conversdo pode-se dever a maior
numero de compras, mas de menos artigos ou de menor valor.

O envolvimento dos f&s é um indicador composto por varias parcelas relacionadas com
as interacdes acontecidas pelo Facebook. Havendo ja 131.541 fas na MO e 202.087 fas na
Zippy, ainda ndo ha uma base com relevancia suficiente para se poderem estabelecer relagdes
de causa-efeito entre este resultado e resultados de visitantes das lojas ou resultados
financeiros. Para ja é interessante perceber tendéncias e construir uma base de histdrico para,
nomeadamente, quando houver loja Online se puderem fazer comparacdes.

4.3.4 Perspetiva Financeira

Por ultimo, a perspetiva financeira pretende satisfazer quatro objetivos estratégicos. A
um nivel mais lato pretende-se:

. Aumentar a rentabilidade,

sendo que este objetivo sera atingido através do cumprimento dos seguintes objetivos:
. Aumentar as vendas,
. Reduzir custos, e

. Reduzir stocks.

Os indicadores a controlar sdo:

a) Margem Comercial,

b) Vendas por m? de loja,

¢) Encargos com Pessoal,

d) Encargos de Funcionamento,
e) Dias de Cobertura.

Nesta perspetiva muitos indicadores poderiam ser listados, mas optou-se por apresentar
neste mapa indicadores compostos, por forma a tornar mais diretas comparagdes entre meses
ou geografias.

A Margem Comercial é apresentada em percentagem das Reported Net Sales (RNS,
vendas liquidas expurgadas dos descontos a clientes). A margem comercial, apesar de se
encontrar disponivel em sistema, é calculada com base nas vendas as quais se retiram 0s
custos das mercadorias vendidas, os descontos a clientes, os custos de quebra, provisoes e
logistica, e se adicionam os descontos comerciais. Com esta grandeza € possivel perceber qual
a margem gerada pelo produto vendido incluindo as campanhas promocionais adotadas.

As vendas por m? de loja permitem comparar lojas de diferente dimenséo, dado que
lojas de area diferente ndo tém a mesma gama disponivel para o Cliente. De notar que se deve
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ter algum cuidado ao fazer extrapolagdes com estas métricas. Uma loja de area 2X pode nédo
conseguir vender o dobro de uma loja de area X, devido a um conjunto de fatores como a
capacidade de captacdo de clientes ou mesmo a densidade de potenciais clientes no raio de
acdo da loja. Por essa razdo, alias, tém sido feitas remodelagdes de lojas reduzindo a sua area
atil. Ainda assim, a esta escala macro este indicador da uma boa visdo do negocio,
nomeadamente, para comparacao de tendéncias.

Os encargos com pessoal e encargos de funcionamento sdo sugeridos para que se
controle também a este nivel a eficiéncia do negdcio.

O conceito de Dias de Cobertura (DC) relaciona o stock existente com a expectativa de
venda do mesmo, a qual é expressa em orcamento de vendas valorizadas a preco de custo. No
caso, decidiu-se calcular os DC com base no or¢camento de vendas num futuro a 90 dias.
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5 Apresentagdo do Prototipo Desenvolvido

Desde o inicio que se pretendeu construir um protétipo simples, tdo visual quanto
possivel, como o Kaizen e o BSC sugerem.

O prototipo desenvolvido pretende ser uma fotografia do negdcio que capta as suas
diferentes perspetivas, previamente relacionadas através do mapa estratégico.

Apesar de no inicio do projeto se ter partido com a vontade de atualizar este mapa
semanal ou quinzenalmente, as métricas usadas levaram a que apenas o fosse possivel fazer
numa base mensal.

A visdo em dashboard ndo pretende ser uma tabela que regista valores que falam por si
préprios, mas antes que permite rapidas andlises de tendéncias e que alerta para valores
anormais, gque ultrapassem os limites impostos.

Assim, no inicio de cada més (assim que estejam fechadas e disponibilizadas em
sistema as contas do més anterior) atualiza-se 0 mapa com dados do més anterior. Para
permitir a visualizacdo da tendéncia dos resultados apresentam-se sempre os dados dos
ultimos trés meses. A par desses resultados em valor, apresenta-se também um pequeno
grafico, como mostra o excerto do mapa apresentado na Figura 16.

MO

Mar Abr Global

-506  -817 671

Figura 16 — Excerto do dashboard: valores dos ultimos 3 meses e grafico com a tendéncia

Neste grafico apresenta-se a vermelho a barra correspondente ao més com piores
resultados, sendo que a barra verde corresponde ao melhor.

Como foi referido, tentou-se manter a mesma linguagem para 0s mapas da MO e da
Zippy, mas ha algumas diferencas nos dados, devido a diferencas nas geografias e nos
modelos de negdcio.

O universo de analise é referido em todos os indicadores. Alguns indicadores sé tem
interesse analisar para as lojas geridas na totalidade pela Sonae (lojas organicas) outros para
lojas em regime de Capital Light.
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Universo Analise

Unid.

Target

Global

Margem Comercial Orgéanicas PT % 50 42 30
RNS / m2 / ano Organicas  PT k€/"z)2/ ant 14 18 17
RNS /FTE Orgénicas PT k€/FTE 7 5.7 7.7
Encargos com pessoal Orgéanicas PT %rns -17 -19 -15
Encargos de funcionamento [Organicas PT %rns -4 -5 -4
Dias de cobertura Organicas PT dias 90 116 118
Taxa reclamages de A o o
Aumentar qualidade Organicas (Adulto) % 2% 3 4
satisfagdo cliente Tempo de resposta Orgénicas (Adulto) dias 4.0 7.6 6.2
()
_§ Taxa conversao Orgéanicas PT % 9.0 8.5 9.4
(S) Aumentar
captacéo e Venda média Organicas PT € 14.00 12.84 15.11
retencao clientes
Taxa envolvimento fas All Fas 30,000 | 16579 11742
Reduzir ruturas RO B 6 Orgéanicas % 7 7 8
permanentes
. Season corrente .
Aumentar Lead time (Adulto) dias 43.0 48.8 67.1
capacidade Peso In Season no total de Season corrente % 20 14 16
resposta In Compras (Adulto)
Season Margem Dnet In Season Season corrente % 45 47 47
(Adulto)
o . .
CaEiia N° melhorias propostas Estrutura Central Unid. 10 n.a. n.a.
consisténcia dos
processos Resultado auditorias de loW Estrutura Central % 90 95 87




Balanced Scorecard Zippy

Objectivo

Estratégico LI bl

Perspetiv
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Universo Anélise

Unid.

Target Global
PT % 57 48 28 56 ._-l
Margem Comercial Organicas
ES % 57 52 16 61 . .
PT ke"(‘)zla" 23 26 23 25 ._._l
RNS /m2/ ano Organicas
ES ke"(‘f/ anl 15 18 17 17 ._._l
PT keFTE | 8 51 71 98 gl
RNS /FTE Organicas
ES keFTE | 6 a6 45 o2 EmE
PT %rns -18 -20 -15 =12 ._._.
Encargos com pessoal Organicas
ES wns | 20 | 0 28 22 [JJIIT
PT %rns -4 -6 -4 -4 . || -
Encargos de funcionamento |Organicas
ES %rns -5 -6 -7 -5 ._._.
PT dias ) 90 95 107 ._.l
Dias de cobertura Organicas —
ES dias 120 | 140 168 156 .l_l
Taxa reclamacées de P : o o . .
TG qualidade Organicas (Infantil) % 2% 2 3 &
satisfagdo cliente Tempo de resposta Organicas (Infantil)|  dias 4.0 3.8 3.1 4.1 ._.l
PT k 200 | 133 166 190 ._.l
N° de visitantes / loja / més |Orgéanicas
ES k 13.6 10.0 102 129 ._.l
()
& PT % 290 | 230 236 283 ._._l
O Aumentar Taxa conversao Orgénicas
captaggo e ES % 290 | 246 230 258 ._“
retencao clientes
PT € 1480 | 1424 1633 1516 .._l
Venda média Organicas
ES € 1370 | 12.44 1486 1526 ._.l
Taxa envolvimento fas All % n.a. n.a. n.a.
Reduzir ruturas RO B S Organicas % 2 2 2 3 ._.l
permanentes
. Season corrente h .j_l
Aumentar Lead time (Infantil) dias 43.0 57.0 69.6 58.3
capacidade Peso In Season no total de Season co_rrente % 20 8 8 1 ._.l
resposta In Compras (Infantil)
Season Season corrente
0,
Margem Dnet In Season (Infantil) % 45 49 49 54 ._._l
. N° melhorias propostas Estrutura Central Unid. 10 n.a. n.a. n.a.
Garantir a
consisténcia dos
processos Resultado auditorias de loW Estrutura Central % 90 94 87 n.a. I I
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6 Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

O presente trabalho surge na sequéncia da implementacéo dos principios de Melhoria
Continua na Fashion Division, Divisdo Comercial Téxtil da Sonae. Estando ja num estado de
progresso bastante avancado ao nivel das equipas naturais, faltava implementar os mesmos
principios ao nivel das Direcdes da MO e da Zippy.

Por outro lado, pretendia-se complementar as andlises feitas com outras perspetivas
para além da financeira, que predomina nos sistemas de controlo de gestdo tradicionais.

Decidiu-se, assim, adotar a metodologia proposta por Kaplan e Norton, o Balanced
Scorecard. Nesta metodologia alia-se a leitura do negdcio segundo a perspetiva financeira
com as perspetivas do cliente, dos processos de negdcio internos e da aprendizagem e
crescimento. Para cada uma das perspetivas sdo identificados os objetivos estratégicos e é
construido um mapa em que estes se encontram relacionados. Pretende-se expor as relaces
de causa efeito existentes entre os diferentes objetivos.

O processo de construgdo do mapa iniciou-se pela recolha dos indicadores atualmente
controlados pelas equipas naturais. Com base nestes, em documentacdo interna que reflete a
estratégia da empresa, e nas boas praticas presentes na bibliografia, foi feita uma primeira
versdo do mapa estratégico e do dashboard de indicadores. Fizeram-se algumas iteracfes para
adequar aos eixos estratégicos ja definidos e que, portanto, se quer controlar, e também
devido a constrangimentos encontrados na recolha de alguns dados inicialmente considerados.

O mapa de indicadores foi automatizado com recurso a ferramentas e metodologias de
Business Intelligence.

No final do projeto obteve-se um mapa de indicadores, onde se podem perceber, de
forma répida, as tendéncias no tempo das diferentes métricas consideradas. Desta forma, caso
situacGes anomalas ocorram sdo imediatamente detetadas.

Muitas destas métricas sdo ja alvo de analises noutras fontes. Esta metodologia ao
agrega-las permite que se visualizem relagGes de causa-efeito. No entanto, dado que a leitura
gue se pode fazer deste mapa é a um nivel muito macro, as restantes analises continuardo a
ser, naturalmente, necessarias.

Nas perspetivas dos Clientes e dos Recursos Humanos encontraram-se alguns
problemas na definicdo de indicadores passiveis de serem medidos com frequéncia mensal, de
forma automatica, que fossem fidveis e ndo representassem um custo para a empresa. Este é
um ponto que se sugere seja trabalhado no futuro.

Apdbs serem publicadas algumas versGes do mapa, deverdo ser questionados 0s
Administradores da MO e da Zippy e os Diretores que analisarem 0 mapa, na tentativa de
perceber se 0 mapa lhes traz de facto valor acrescentado ou se sugerem algumas alteracoes.
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ANEXO A:  Valores da MO e da Zippy

A MO tem como Valores:

“A MO ¢ alegre e divertida. Este valor revela a atitude da marca e a forma como lida
com a vida, com a familia e com 0s amigos. O universo cromatico colorido da MO mostra
este lado alegre da marca.

A MO sabe o que quer, para si e para a familia. Tem que saber. Ela é a decisora, a que
assume a responsabilidade do bem-estar da familia, em todas as dimensdes da vida de cada
um. Isto reflete-se na proposta de valor da marca.

A MO é humana. Tem virtudes e também defeitos, mas sabe reconhecé-los. E uma
marca que evolui com o tempo, cresce, aprende, adapta-se e sente. O novo logotipo MO em
forma de rubrica € a expressdo maxima desta humanizacdo da marca.”

Por sua vez, a Zippy assume a postura:

“A Zippy tem vindo a conquistar cada vez mais criangas, pais, colaboradores, parceiros
e fornecedores. Acredita que 0 seu sucesso é o resultado da relacdo proxima que estabelece
com todos, por isso, age com base na confianca, respeito e honestidade.

E a satisfacdo dos pais e o bem-estar das criancas que a Zippy procura e, tendo
consciéncia da sua exigéncia, aposta na inovacdo e na selecdo rigorosa dos produtos que
propGe. Com uma abordagem pratica e divertida, a Zippy tem orgulho em participar no
crescimento das criancas e oferecer o melhor para a tranquilidade da familia.”
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B.1. Equipas Zippy
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Levantamento dos Indicadores das Equipas Naturais

Relev
ancia

Perspetiva

Equi . . . . . Objectivo
quip Descrigao Indicador Férmula de Célculo J P
a Estratégico
[%]
S Melhorar
S > TPO (Taxa de Produtividade TPO = Taxa de Converséo * Venda Média Liquida * .
s . ! . comunicagéo com o
> Operacional) Artigos/Ticket N
o cliente
(@)
Vendas Liquidas Real / Historico Aumentar vendas
>
N . (PVP - Custos) / PVP Aumentar
g Margem Front Office (comparacao com R/H e com R/O) rentabilidade
3 Stock Total Stock Real / Stock Orcado Reduzir stocks
o
5 Stock Descontinuado Stock Real / Stock Orgado Reduzir stocks
=1
a
Controlo NOoS Ne artigos rotura / N° Artigos Total Reduzir roturas
> ° de cli i j
N Novos clientes Wholesale ZY N° de clientes, no zoom Fje transferenmas: que sejam Aumentar vendas
@ novos na cadeia 14 em cada més
[
] Vendas (Sonae Sales) Vendas Real / Vendas Budget Aumentar vendas
°
-§ Margem (Sonae Sales) Margem Real / Margem Budget reﬁl:;?):in;;e
Dias de cobertura stock (seasons Stock na 632 anterior / Venda média diaria dos 2 meses .
. . . Reduzir stocks
> actuais) (atual e seguinte) homélogos
N
© Vendas Forecast Vendas Liquidas / Real Vendas Liquidas Aumentar vendas
B
=2 Ne° artigos com stock 0 na loja com stock >0 no
§ Ruturas em loja entreposto, enviados ha +1semana / N° artigos na loja Reduzir roturas
o (com aprovisionamento aberto para a loja e activos)
[
=
Realizacéo de tarefas Tarefas realizadas / Tarefas Previstas Aum_e r_1tar
produtividade
2 .g . R/H LAL Store Sales Vendas reais / Vendas histéricas Aumentar vendas
S O
T N
g c o Dias de Stock Ne dias com stock calculado com a média de vendas dos Reduzir stocks
22 Gltimos 7 dias, 14 dias ou 14 dias LY (last year)
Impacto Campanhas Vendas R/ Vendas H Melhorar r_ela(;ao
com o cliente
> Ne visitantes R /H (acum.) Melhorar r_ela(;ao
I com o cliente
2 Analise Clipping ROIR/ROIH Melhorar relacéo
5 com o cliente
E Melhorar
= Andlise Clipping Clipping R / Clipping H comunicagéo com o
cliente
Social Media Ne fas PT + ES Melhorar relacdo
com o cliente
. . . Aumentar
0 0
Cumprimento entregas / Phase N° artigos chegados ao entreposto / N° total de artigos produtividade
P - P .
Compras n° artigos (PO) / Phase N artigos com PO emitida / N' e‘mlgos associados pelo Aumgntar
N Merchandising produtividade
N , 5 Aumentar
o Processos sem Pl em atraso N° PO's com Pl com mais de uma semana .
= produtividade
o
3 Ne° artigos com foto Retek / Phase N° artigos com foto / N° artigos total Aumg ntar
8 produtividade
Emisséo OC's N° de PO's sem OC com mais de 2 semanas Aumg ntar
produtividade
. Aumentar
- 0
Margem Dnet Dnet MG% Smart Decision - MG% Target (H) rentabilidade
Rutura Permanentes Cluster A no N° SKU's Cluster A sem stock no entreposto / N° Total .
| Reduzir roturas
entreposto de SKU's Cluster A
N° OC que entram no entreposto N° OC's com dados logisticos OK / N° total de OC's Aumentar
correctos recepcionadas produtividade
In Season Margem (XPVP s/ IVA * Qt encomenda - Pcusto Net * Qt) / Aumentar
g SPVP s/ IVA* Qt rentabilidade
& Aumentar
£ In Season Concretizagdo Semanal N styles concretizados / N° styles decididos capacidade resposta
3 In Season
@
Qo
> Aumentar
In Season Lead Time Emissdo OC Data decisdo - Data aprovagdo OC capacidade resposta
In Season
Aumentar
In Season Lead Time Entrega Data prevista entrega - Data tomada decisdo capacidade resposta
In Season

Cliente (Final)
Cliente (Final)

Cliente (Final)

Cliente (Final)
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B.1. Equipas Zippy (cont.)

Equi . . . . Objectivo
quip Descrigao Indicador Férmula de Célculo J P
a Estratégico
Ne total de desenvolvimentos com necessidade de FT Aumentar
N° FT diario por PHase / N° de dias (deadline de entrega da PH) L
> i L o x produtividade
el disponiveis para a sua realizagdo
o ° . . i . o
[a) Uniformizacao de Matérias Primas N° de referéncias com In a?ena prima uniformizada / N Reduzir custos
a de referéncias da season
- . Média do tempo que os size-sets demoram até serem Aumentar
Comentarios size-sets L
comentados produtividade
=) N . NP° artigos planeados a Season / N° de semanas para Aumentar
< Eficiéncia e standardizacdo da compra - L
D compra definidas em cronograma produtividade
5 . <
2 > | Controlo OTB Pré-Season (Evolucdo Aumentar
% N de compras em SD) Compras efectuadas / Orcado produtividade
g Controlo do cronograma Comparag&o com cronograma Aumentar
= 9 parag 9 produtividade

Relev
ancia

Perspetiva
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B.2. Equipas MO

Como Implementar o Balanced Scorecard na Fashion Division?

Mercados
MO

% Tops Sellout

% Ruturas loja

Equi . . . . Objectivo Relev .
quip Descrigao Indicador Férmula de Célculo J P A - Perspetiva
a Estratégico anclia
1%
18
g g Qualidade de operacéo de loja Média de resultados dos relatérios Gltimas 4 semanas Aumen;;zzta:sfagao Cliente (Final)
2
[®)
Forecast / Real vendas Vendas Forecast / Vendas Real Aumentar vendas

N° tops / N° artigos

N° artigos em processamento sem stock em loja / N°
artigos em processamento

Aumentar vendas

Reduzir roturas

Roturas em loja de permanentes

Roturas em loja de NOoS

Performance Lojas

EOSS (End of Season Stock)
(Canérias)

Margem

N° artigos permanentes em rotura em loja / N° artigos
permanentes com ou sem stock no entreposto

N° NOoS em rotura em loja / N° artigos permanentes
com stock no entreposto
Vendas liquidas / Area loja
Valor em stock / Area loja
Stock rotation

SRP Stock (Collection) / Total Net Sales

[Preco Venda Franchisado - (Dead Net Net Costs +
Landed Costs)] / Preco Venda Franchisado

Reduzir roturas

Reduzir roturas

Aumentar
rentabilidade
Reduzir stocks

Aumentar
rentabilidade

Mercados Continente | Mercados Internacionais MO | Organicos

Ruturas artigos permanentes e
planograméaveis

Sell Out

Dias de cobertura

Plano Promocional

N° items com stock O em loja* / N° total items

Quantidade vendida / Quantidade enviada

Stock a preco de custo / (Orgamento CMV / n° dias
orcados)

Comparacgao das VL

Reduzir roturas

Melhorar
comunicagdo com o
cliente

Reduzir stocks

Melhorar relagéo Cliente (Final)

com o cliente
© TransagOes N° Transacdes MO / N° Transacdes CNT Modelo Melhorar rglagao Cliente (Final)
o com o cliente
23 Melhorar
é — Ne real publicagdes na imprensa (online, tv, outros) / N° o x
ol Imprensa . comunicagéo com o
x > Previsto y
52 cliente
s> Tarefas N° real minutos dispendidos nas diferentes tarefas Aumentar
(Adultos e Infantil) produtividade
Ne total de desenvolvimentos com necessidade de FT Aumentar
g N° FT diario por PHase / N° de dias (deadline de entrega da PH) rodutividade
a disponiveis para a sua realizagéo p
a . x
o % best sellers na colegdo (a definir) Aumen::elli;rs]?:sfagao Cliente (Final)
g o Artigos Associados Ne artigos associados / N° objectivo Aumfe ptar
IS £ 0 produtividade
7 % = Cumprimento do cronograma Aumentar
= p 9 produtividade
Nivel de Servico Permanentes N° artigos em rotura no entreposto / N° artigos cluster Reduzir roturas
e} Cumprimento regras logisticas ~ . o N Aumentar
= (Recepgdes no automatismo) Pontuagdo recepgdes / N° Rececbes produtividade
% . N° processos entregues por ref vs entrega / N° Aumentar
3 Cumprimento de processos L
= encomendas entregues por ref vs entrega produtividade
[
5 Aumentar
In Season Data emisséo da OC - Data passagem do processo  capacidade resposta
In Season
Ne° artigos com foto por phase / N° artigos total da Aumentar
Fotos Retek por phase 9 porp 9 .
o phase produtividade
= .
o |Processos passados ao Upstream N° PO's passadas / N° PO's recebidas Aum_e ntar
c produtividade
S Ne° artigos comprados (PO) phase / N° artigo Aumentar
E Compras por phase . L
8 associados da phase produtividade
. . Aumentar
0 0
Cumprimento de entregas N° de styles on time / N° de styles da phase produtividade
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B.3. Equipas Servigos Partilhados

Equi . . . . Objectivo Relev
quip Descrigao Indicador Férmula de Célculo J P A -
a Estratégico ancla
Planned / Total Total planned hours / Total hours Aumg ptar
) produtividade
c Aumentar
> Re-work Rate Total reworked hours / Total hours L
= produtividade
= Delay Rate Total overdued tasks / Total tasks Aum‘e ptar
o produtividade
[
% Total by Customer Total hours by customer / Total hours
=
o Aumentar
Not planned by Customer Total not planned hours by customer / Total hours L
produtividade
i 2 a Aumentar
Crontrolo de artigos  recedo no % SKUs controlados / Més a recegéo do entreposto . -
entreposto satisfagdo cliente
3 N, formidad A t
a i a a umentar
= 20 conformidades a rececao no N° SKUs N&o conformes / N° SKUs controlados . ~ R
= entreposto satisfagdo cliente
3
(o4
Lead Time Processos Inseason Data resolucéo - Data entrada processo Aumg ptar
produtividade
) Aumentar
Lead Time Outros Processos Data resolucéo - Data entrada processo L
produtividade

Perspetiva

Cliente (Final)

Cliente (Final)
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ANEXO C: Indicadores do Balanced Scorecard

C.1. Zippy

(pagina intencionalmente deixada em branco)
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>
*q-‘) q q A
7y Objec,tl\_/o Indicador Frequenc Formula de Calculo Universo Analise
- Estratégico ia
o
Aumentar . . . . n
o Margem Comercial Mensal Commercial Margin / Reported Net Sales Hyperion Organicas PT % 50
rentabilidade
RNS / m2/ ano Mensal Reported Net Sales / Sazonalidade ano anterior (VL) / Area lojas Hyperion e Areas |Organicas PT k€/n;)2/an 1.4
Aumentar vendas
RNS /FTE Mensal Reported Net Sales / N° FTE Lojas Hyperion Organicas PT k€/FTE 7
Encargos com pessoal Mensal Encargos com pessoal / Reported Net Sales / Més Hyperion Organicas PT %rns -17
Reduzir custos
Encargos de funcionamento Mensal Encargos de funcionamento / Reported Net Sales / Més Hyperion Organicas PT %rns -4
SStock atual a Preco de Custo / (Orcamento de Vendas valorizadas a Preco de Mapa Stocks
Reduzir stocks |Dias de cobertura Mensal Custo dos préximos 3 meses / 90 dias), (pZoom) Organicas PT dias 90
com Orc de Vendas a Preco de Custo = Or¢c VL - OrcMFO
. S = - e : > = —
Taxa reclamacdes de qualidade Mensal Ml TRl S RE e b o) [ seman’a_/ NP el (21 (@e V0 10 [pRiens Workflow Organicas (Adulto) % 2%
Aumentar de analise)
satisfagéo cliente : :
¢ Tempo de resposta Mensal Data de Fecho Processo - Data Reclamacéao Workflow Organicas (Adulto) dias 4.0
()
Ea Taxa conversao Mensal N° Transagbes MO / N° Transagbes CNT ou Modelo Zoo(;r; I\rllglr(]:;:sres Orgéanicas PT % 9.0
© Aumentar Zoom Indicadores
captacéo e Venda média Mensal VL / N° Tickets (=Transacoes) Organicas PT € 14.00
. de Vendas
retencao clientes Utilizadores individuais que gostaram, comentaram, partilharam ou fizeram
Taxa envolvimento fas Mensal > que g L » P Fuel All Fas 30,000
cligues numa histéria sobre a MO
— . —
Reduzir ruturas [Rotura bruta de permanentes Mensal NP IR ERfMETRTIER Cifl GHLE Gl gl 5 N9 T g (e nEes eeim el s2i Retek Organicas % 7
stock no entreposto
Aumentar Lead time Mensal Data de 1° envio loja - Data tomada decisdo (KPI 8 + KPI 3) KPI's In Season | Season corrente (Adulto) dias 43.0
capacidade Peso In Season no total de Unit Eur M4 Net * Qty Ordered (com Order Sub Type INSE ou INSR) / Unit Eur :
Season corrente (Adulto 0
resposta In Compras HELEEL M4 Net * Qty Ordered (com Order Sub Type INSE, INSR ou blank) KPI's In Season ( ) % 20
Season i i| * _Uni % : -
Margem Dnet In Season Mensal (Unit Retail * Qty Ordered / 1,23 - Unit Eur M4 Net* Qty Ordered) / (Unit Retal KPI's In Season | Season corrente (Adulto) % 45
Qty Ordered / 1,23)
Garantir a N° melhorias propostas Mensal N° melhorias propostas Equipas Estrutura Central Unid. 10
consisténcia dos
Processos Resultado auditorias de loW Mensal Resultados auditoria de certificacdo * 2 + Resultados auditoria 5S * 1 Coolig:azr?: dires Estrutura Central % 90
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C.2. MO

(pagina intencionalmente deixada em branco)
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>
*q-‘) q q A
7y Objec,tl\_/o Indicador Frequenc Formula de Calculo Universo Analise
- Estratégico ia
o
Aumentar . . . . n
o Margem Comercial Mensal Commercial Margin / Reported Net Sales Hyperion Organicas PT % 50
rentabilidade
RNS / m2/ ano Mensal Reported Net Sales / Sazonalidade ano anterior (VL) / Area lojas Hyperion e Areas |Organicas PT k€/n;)2/an 1.4
Aumentar vendas
RNS /FTE Mensal Reported Net Sales / N° FTE Lojas Hyperion Organicas PT k€/FTE 7
Encargos com pessoal Mensal Encargos com pessoal / Reported Net Sales / Més Hyperion Organicas PT %rns -17
Reduzir custos
Encargos de funcionamento Mensal Encargos de funcionamento / Reported Net Sales / Més Hyperion Organicas PT %rns -4
SStock atual a Preco de Custo / (Orcamento de Vendas valorizadas a Preco de Mapa Stocks
Reduzir stocks |Dias de cobertura Mensal Custo dos préximos 3 meses / 90 dias), (pZoom) Organicas PT dias 90
com Orc de Vendas a Preco de Custo = Or¢c VL - OrcMFO
. S = - e : > = —
Taxa reclamacdes de qualidade Mensal Ml TRl S RE e b o) [ seman’a_/ NP el (21 (@e V0 10 [pRiens Workflow Organicas (Adulto) % 2%
Aumentar de analise)
satisfagéo cliente : :
¢ Tempo de resposta Mensal Data de Fecho Processo - Data Reclamacéao Workflow Organicas (Adulto) dias 4.0
()
Ea Taxa conversao Mensal N° Transagbes MO / N° Transagbes CNT ou Modelo Zoo(;r; I\rllglr(]:;:sres Orgéanicas PT % 9.0
© Aumentar Zoom Indicadores
captacéo e Venda média Mensal VL / N° Tickets (=Transacoes) Organicas PT € 14.00
. de Vendas
retencao clientes Utilizadores individuais que gostaram, comentaram, partilharam ou fizeram
Taxa envolvimento fas Mensal > que g L » P Fuel All Fas 30,000
cligues numa histéria sobre a MO
— . —
Reduzir ruturas [Rotura bruta de permanentes Mensal NP IR ERfMETRTIER Cifl GHLE Gl gl 5 N9 T g (e nEes eeim el s2i Retek Organicas % 7
stock no entreposto
Aumentar Lead time Mensal Data de 1° envio loja - Data tomada decisdo (KPI 8 + KPI 3) KPI's In Season | Season corrente (Adulto) dias 43.0
capacidade Peso In Season no total de Unit Eur M4 Net * Qty Ordered (com Order Sub Type INSE ou INSR) / Unit Eur :
Season corrente (Adulto 0
resposta In Compras HELEEL M4 Net * Qty Ordered (com Order Sub Type INSE, INSR ou blank) KPI's In Season ( ) % 20
Season i i| * _Uni % : -
Margem Dnet In Season Mensal (Unit Retail * Qty Ordered / 1,23 - Unit Eur M4 Net* Qty Ordered) / (Unit Retal KPI's In Season | Season corrente (Adulto) % 45
Qty Ordered / 1,23)
Garantir a N° melhorias propostas Mensal N° melhorias propostas Equipas Estrutura Central Unid. 10
consisténcia dos
Processos Resultado auditorias de loW Mensal Resultados auditoria de certificacdo * 2 + Resultados auditoria 5S * 1 Coolig:azr?: dires Estrutura Central % 90
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