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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de descrever a aplicacdo de um modelo de planejamento estratégico
com base na aplicagdo da metodologia do Balanced Scorecard (BSC), que visa o alinhamento
estratégico das organizacdes. O Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia que, atraves da sua
implantacédo e de suas perspectivas, proporciona a analise do desempenho das organizacoes e de
seus processos, desde os clientes, aos processos internos e ao aprendizado e crescimento. BSC é
considerado um modelo de gestdo estratégica que surgiu para desmistificar a visao de que, para
obter sucesso, um negocio precisa focar unicamente em indicadores financeiros e contabeis. Ao
mesmo tempo, o BSC serve para definir estratégias e desenhar planejamentos de maneira muito
mais abrangente. A base conceitual do mesmo, apresenta temas relacionados a area de
planejamento estratégico foi realizada visita a uma empresa de varejo no ramo da moda gestante,
para analisar seu processo de planejamento estratégico e sistema de medicéo de desempenho, de
forma a auxiliar no desenvolvimento do modelo proposto. O modelo elaborado neste trabalho tem
como objetivo propor uma estrutura para tomada de decisdes, ajudando as empresas a definirem
indicadores especificos, agrupados nas perspectivas do BSC. A metodologia aplicada na pesquisa
foi estudo de caso, utilizando a pesquisa descritiva com uma abordagem qualitativa para o
problema estudado em uma empresa do ramo da moda para gestantes, onde foram coletados os
dados através de reunides e entrevistas, além da observacao das atividades da empresa. Observou-
se que o BSC auxilia a empresa a transmitir a sua estratégia de uma forma simples e compreensivel
a todos. Além disso, contribuird também para a melhoria no que diz respeito a gestdo dos seus
processos internos, ocasionando um bom relacionamento com os clientes, levando-a ao progresso

em seu desempenho no mercado em que esta inserida.

Palavras- chave: Estratégia Empresarial; Planejamento Estratégico; Balanced Scorecard.



ABSTRACT

This work has the objective to describe the application of a strategic planning model based on the
application of the Balanced Scorecard (BSC) methodology which aims at the strategic alignment
of organizations. The Balanced Scorecard (BSC) is a methodology that, through its implementation
and its perspectives, provides the analysis of the performance of organizations and their processes,
from customers to internal processes and learning and growth. BSC is considered a strategic
management model that has emerged to demystify the view that to succeed, a business needs to
focus solely on financial and accounting indicators. At the same time, BSC serves to define
strategies and to design planning more comprehensive way. The conceptual basis of it, presents
themes related to the area of strategic planning was made a visit to a retail company in the pregnant
fashion industry, to analyze its strategic planning process and performance measurement system,
in order to assist in the development of the proposed model. The model elaborated in this work
aims to propose a structure for decision making, to help companies to define specific indicators,
grouped in the perspectives of the BSC. The methodology applied in the research was a case study,
using descriptive research with a qualitative approach to the problem studied in a fashion company
for pregnant women, which data were collected through meetings and interviews, in addition to
observing the company's activities. It was observed that BSC helps the company to transmit its
strategy in a simple and understandable way to everyone. In addition, it will also contribute to the
improvement with regard to the management of its internal processes, that will result a good
relationship with customers, leading to progress in its performance in the job market in which it is

inserted.

Keywords: Business Strategy; Strategic Planning; Balanced Scorecard.
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Capitulo 1 — Introducéo ao estudo

Este capitulo apresenta o tema da pesquisa, 0s objetivos a serem atingidos e a forma como

0 presente Trabalho de Concluséo de Curso foi estruturado.

1.1 Tema e definicdo do problema de pesquisa

Manter a competitividade no mercado é o desafio de todas as empresas, a implementacdo
de planejamento estratégico, independente do setor de atuacdo e do tamanho da empresa,
proporciona vantagens competitivas e pode ser determinante para a sobrevivéncia da empresa
(TEIXEIRA et al., 2015). Dessa forma, para conseguir acompanhar a concorréncia, a empresa
precisa ter bem definida sua visao e estratégia, aumentado a habilidade de identificar e solucionar
problemas, utilizando essas informacGes como embasamento sélido para tomadas de decisdes
assertivas, garantindo sua sobrevivéncia (SOARES, 2001).

A empresa foco desta pesquisa nasceu em novembro de 2018, desde entdo vem crescendo
no mercado de atuacdo. Nos anos de 2020 e 2021 a empresa mais que dobrou o seu faturamento e
passou por transformacdes consideraveis em relagdo ao seu crescimento, porém sem uma estrutura
de gestdo. Visando expandir ainda mais o seu negécio decidiu definir um mapa estratégico, a fim
de sistematizar as suas estratégias e acelerar o seu processo de tomada de decisdo. A construcédo
deste modelo partiu de uma analise do método de gestdo mais adequado a condicao de maturidade
dos lideres da empresa nos temas relacionados, revisitando seu direcionamento estratégico e
estabelecendo novos objetivos para o periodo de 2021-2025.

A moda gestante € um mercado em expansdo que pode apresentar uma oportunidade para
0s empresarios do setor de vestuario (SEBRAE, 2015). De acordo com pesquisas do IBGE, o
numero de gravidas é de grande volume no Brasil; segundo dados disponibilizados pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (2019), somente no ano de 2019, foram registrados 2.888.218
nascidos vivos, levando-se em consideragéo estas informacdes, pode-se afirmar que milhdes de
mulheres por ano vivenciam a gravidez no Brasil. Tais mulheres, de acordo com Halford (2010),
passam por mudancas fisicas e psicoldgicas impostas pela gestagéo e, junto com essas mudangas,

surgem novas necessidades que inserem as gravidas em novas necessidades de compra.
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A moda gestante é direcionada para um publico especifico, em sua maioria mulheres jovens
que acompanham as tendéncias da moda durante a gravidez. A mulher busca por modelos de
roupas atraentes, que valorizem a sua beleza e proporcionem conforto e bem-estar durante a rotina
em todas as fases da gestacdo (SEBRAE, 2015).

Em um estudo que trata sobre o mercado de vestuario especifico para gravidas, realizado
por Vasconcelos, Carvalho e Strunk (2016), sdo apresentados dados do IBGE que mostram o
namero de 87 milhdes de gravidas no Brasil durante os anos de 2010 a 2014. Segundo esse estudo,
tais gravidas se preocupam com a aparéncia e sentem necessidade de adquirir produtos da moda
gestante (VASCONCELOS, CARVALHO E STRUNK, 2016).

Nos periodos de gestacdo, pds-parto e amamentacéo, que compreendem cerca de 18 meses,
0 corpo e as medidas das mulheres apresentam constantes alteragdes, de modo que se torna um
desafio ainda maior a busca por manter o seu proprio estilo. As gestantes mantém préaticas de
exercicios fisicos, viagens, festas, trabalho, portanto, o mix de produtos oferecido devera atender
a mulher durante as variadas ocasides, com modelagens que se adequem ao corpo e facilitem a
amamentacdo (SEBRAE, 2015).

Durante o inicio das experiéncias com a maternidade, é suscetivel que as mulheres
apresentem caracteristicas comportamentais como a busca por experiéncias, ao acompanhar
comentarios compartilhados de outras mulheres, principalmente por redes sociais, as 13
incentivando no momento de suas decisdes. Cerca de 74% das maes adquirem produtos por
recomendacdes de outras mées. E demonstrado que ainda ha muito o que se trabalhar com esse
publico ao avaliar que 47% das mées ndo apresentam uma marca de produto ou servico na mente
que as acompanhem durante essa fase (SEBRAE, 2015).

Assim, no ramo da moda, onde essa pesquisa se desenvolve esta inserido em um segmento
de mercado com forte concorréncia e com produtos que sofrem com os desafios das tendéncias de
moda. Apesar desse grande desafio, a empresa onde foi desenvolvido este estudo, nota-se que a
auséncia de uma gestdo por desempenho na gestdo do negocio, e também a inexisténcia de
indicadores e medidas capazes de acompanhar, descrever e controlar os resultados da empresa.
Isto se mostra um problema, visto que a empresa ndo consegue identificar processos criticos, como
também ndo consegue medir resultados.

Em virtude desse contexto, este trabalho tem como objetivo descrever a aplicacdo de um

mapa estratégico para uma empresa do mercado da moda no segmento roupas femininas, tendo
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como nicho principal a moda para gestante, bem como aplica-lo as operacdes de modo a formalizar
as diretrizes estratégicas, priorizar as iniciativas e estabelecer os indicadores de performance na
operacdo e atividades de suporte da empresa.

Logo, tratando-se de planejamento estratégico e a fim de implementar um modelo de gestéo
adequado para uma loja de roupas para gestantes, este trabalho busca estudar o seguinte problema
de pesquisa: Quais os resultados podem ser alcancados por meio da aplicacdo da metodologia
do Balanced Scorecard na estruturacdo do planejamento estratégico de uma empresa
varejista do ramo da moda gestante?

Deste modo, objetiva-se de modo geral, contribuir para uma melhor gestdo da empresa no
alcance de seus objetivos, através da proposta de um planejamento estratégico inseridos nas

perspectivas do Balanced Scorecard.

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

Descrever a aplicacdo de um modelo de planejamento estratégico simplificado em uma loja

de roupas de moda gestante utilizando a metodologia de gestao estratégica do BSC;

1.2.2 Especificos
= Elaborar a matriz SWOT da empresa;
= Relacionar os objetivos estratégicos prioritarios com as perspectivas do Balanced
Scorecard;
= Elaborar o Mapa Estratégico da loja de roupas de moda gestante;

= Definir indicadores de desempenho para auxiliar a organizacdo na tomada de decis&o.

1.3 Justificativa

A concepc¢do de planejamento estratégico surgiu da necessidade das organizacfes se
programarem, evitando surpresas onerosas, diante da dindmica das mudangas, que ocorrem no
ambiente organizacional, seja publico ou empresarial, considerando-se que a pratica do

planejamento estratégico é mais comum em organizacOes privadas, pelo fato de se relacionar a
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tomada de deciséo e de sua missdo, visao, valores, principios e objetivos; e sua principal funcéo é
proporcionar e garantir bons resultados as organizagdes, onde seus principais beneficiados séo os
proprietarios ou acionistas (SILVA; GONCALVES, 2010)

Independente do seu tamanho, as empresas precisam ter claro para si onde desejam chegar,
em quanto tempo e como. Para isso, 0 Planejamento Estratégico delas se torna imprescindivel
(ARANTES, 1994). A empresa objeto de estudo deste trabalho esta consolidada no mercado a
cerca de trés anos, porém ndo havia um direcionamento estratégico bem definido para o negécio,
principalmente pela indefinigdo de uma estrutura organizacional adequada ao atual volume de
vendas e tamanho da organizagdo, assim como uma grande preocupacdo no que diz respeito a
definicdo de padronizacao dos processos, o que incidia em uma auséncia de uma visualizacdo real
do desempenho do negdcio e sua possivel estruturacdo de crescimento e expansao.

Os processos operacionais gerenciais nao possuiam uma metodologia de acompanhamento
estruturada para indicadores de desempenho, tais como nimero numeros ligados a efetividade de
vendas, gestdo de estoque e custos, o que levava a organizagdo a ndo ter uma nocdo clara de como
identificar e equilibrar as variaveis para se atingir um nivel de servico elevado, informacdes estas
que sdo indispensaveis para o planejamento da operacdo, bem como para facilitar a identificacéo
de pontos de melhoria. Consequentemente ndo se conhecia a real dimenséo dos problemas, o que
dificultava o reconhecimento de ac6es corretivas efetivas, bem como o aumento destes resultados
indesejaveis.

Com isso, a implementacdo das estratégias no seu negocio em questdo enfrenta uma série
de desafios que demandam da sua lideranca um conhecimento mais detalhado dos fatores que
dificultam a implementacéo do que foi planejado. A pesquisadora foi movida pela curiosidade de
conhecer esses fatores para que de posse deles pudesse contribuir com as reflexfes acerca do
Planejamento Estratégico em micro e pequenas empresas e auxiliar a organizacdo na
implementacdo do método de planejamento em seu negdcio.

A falta de planos bem estabelecidos tende a levar a organizac¢do a tomar decisdes arriscadas
para 0 seu negocio. Segundo Stoner (1985), os planos da organizacdo fundamentam a decisfes
tomadas, ou seja, sem planejar o administrador toma decisdes com alto risco, pois ndo existem
critérios predefinidos para as escolhas feitas na empresa.

N&o obstante, a estruturacdo de um sistema de gestdo de desempenho baseado nos

fundamentos do BSC proporcionara a empresa estudada o conhecimento desse instrumento
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gerencial, que contribuird para a avaliacdo de desempenho e na correcdo de possiveis falhas e
equivocos no desempenho de suas atividades e em seus processos de forma simplificada.

Nesse sentido, este trabalho apresenta um modelo de planejamento estratégico simplificado
com base na metodologia do BSC, que foi elaborado diante da condi¢cdo de maturidade em
processos de gestdo e estrutura organizacional da empresa, considerando ainda o perfil de suas
liderancas com relacéo a habilidades gerenciais. Além disso, esse modelo simplificado através do
mapa estratégico permitird que qualquer pessoa da organizacdo e/ou parte interessada possa
interpretd-las e compreendé-las. Sobretudo, este modelo ira admitir o acompanhamento do
desempenho dos processos da empresa e permitir aos diretores desenvolver uma melhor estratégia
de operacg6es, promover 0 aumento no volume de vendas, melhorar o gerenciamento das atividades
e proporcionando uma melhor satisfacéo aos clientes. Além disso, € uma premissa da organizacao
que a implantacdo do modelo iré contribuir para o alcance das metas estabelecidas, satisfagdo dos
clientes, bem como o desenvolvimento do pensamento sistémico e do foco nos resultados para 0s
colaboradores, aumento do comprometimento da equipe. A longo prazo espera-se uma relevante

melhoria, bem como uma diferenciagdo no mercado.

1.4 Estrutura da Pesquisa

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo contempla a
introducdo, compreendendo o contexto do estudo, o problema da pesquisa, juntamente com 0s
objetivos gerais e especificos e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo é apresentada toda a fundamentacdo tedrica, em que se baseia a
pesquisa, por meio de definigdes e conceitos utilizados. Foram abordados conceitos de Estratégia,
Planejamento Estratégico, Indicadores de Desempenho, Analise SWOT, Balanced Scorecard,
Mapa estratégico e sobre o mercado de moda para gestantes.

O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados, apresentando a area
da pesquisa, as fases, os métodos e os procedimentos utilizados para o desenvolvimento deste
trabalho a fim de alcancar os objetivos propostos.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, baseados nas etapas
descritas no capitulo precedente. Engloba a caracterizacdo da empresa, a descri¢cdo de processos
que serdo analisados, a caracterizacdo da populacéo, assim como toda a aplicacdo das ferramentas

mencionadas anteriormente e os resultados alcangados.
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O quinto capitulo evidencia as conclus@es deste trabalho, a analise sobre as contribuicdes
da pesquisa para o alcance dos objetivos propostos, além de apresentar sugestes para estudos

futuros.
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Capitulo 2 - Fundamentacéo Tedrica

Este capitulo aborda o eixo tematico evidenciando os conceitos que norteiam a realizacdo
deste trabalho. Inicialmente, sera abordado sobre Estratégia e Planejamento estratégico. Em
seguida, serd discutido sobre a Analise SWOT assim como detalhamento de sua aplicacéo.
Posteriormente, sera discutido sobre os Indicadores de Desempenho, Balanced Scorecard e Mapa
estratégico. Por fim, sera abordado sobre o mercado de roupas para gestantes, evidenciando sua

importancia na economia e destacando sua funcionalidade.

2.1 Estratégia

Para Oliveira (2015) o conceito de estratégia é relacionado a ligacdo da empresa ao
ambiente em que se encontra. Diante disso, a empresa busca definir a operacionalizacdo de
estratégias maximizando os resultados da interacao estabelecida.

O conceito de estratégia origina-se do termo grego estratego, e significa a arte ou a ciéncia
de ser um general (STONNER; FREEMAN, 1999). Enté&o, o fato de ocupar um lugar de lideranga
fazia do general o responsavel por guiar seu exército e mais do que isso ser responsavel pelo
sucesso ou derrota das batalhas. Isto, por sua vez, exigia do general grego a capacidade de agregar
uma lista de atividades que poderiam ser essenciais para o alcance dos objetivos estabelecidos. Os
generais eficazes tinham de determinar as linhas de suprimento corretas, decidir quando lutar e
quando ndo lutar, e administrar as relaces do exército com os cidaddos, politicos e diplomatas
(STONNER; FREEMAN, 1999). Assim, naquele momento, elaborar planos de guerra passou a ser
considerado estratégia (TERENCE, 2002).

Com o passar do tempo, o conceito de estratégia, que basicamente é entendido como
estabelecer caminho, foi sendo incorporado a outras areas como a politica, economia e
administracdo (LACERDA, 2011). Atualmente, discute-se acerca das melhores estratégias para a
producdo, vendas, marketing, e todas as areas das empresas. As organiza¢Oes avaliam as varias
possibilidades para producdo de bens e servigos e escolhem aquelas estratégias que melhor
atendem aos objetivos em direcdo ao alcance da visdo organizacional.

Contudo as empresas ndo podem priorizar as estratégias em detrimento do ideal que deseja
alcangar, pois elas estdo intrinsecamente ligadas. Uma empresa que pretende ser lider em seu

mercado deve tracar suas estratégias de acordo com esse ideal. A eficacia que a empresa sonha
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requer que ela fomente e analise os meios para a obtencdo do seu ideal. Os efeitos podem ser
desmotivadores para a organizacao, uma vez que o planejado deixou de ser alcancado (ARANTES,
1994).

Nesse sentido, afirma-se que a estratégia esta atrelada a utilizagdo de diversos recursos da
empresa, sejam eles humano, técnico ou financeiro, que estao disponiveis, e com esses recursos, 0
gestor podera fazer uma andlise da empresa e do ambiente em que ela esta inserida para que
consiga constituir os passos da empresa e 0S processos que devem ser seguidos para o alcance dos
objetivos estabelecidos (ANSOFF, 1990 apud TERENCE, 2002).

O designio da estratégia esta em determinar os caminhos que deverao ser seguidos para

gue 0s objetivos e metas previamente estabelecidos, sejam alcancados.

2.2 Planejamento Estratégico

Segundo Bateman e Snell (2009) planejamento é o processo consciente, sistematico de
tomar decisdes sobre metas e atividades que um individuo, um grupo, uma unidade de trabalho ou
uma organizacao buscardo no futuro.

No cenario corporativo, pode-se entender que o planejamento é uma tentativa de controlar
o futuro da organizagéo (PEREIRA, 2010).

Segundo Chiavenato (2004) o planejamento pode incluir periodos de longo a curto prazo,
assim como envolver a organizacdo inteira, um departamento ou ainda uma tarefa, sendo, portanto,
uma funcdo administrativa que se distribui entre todos os niveis hierarquicos.

O Planejamento Estratégico é uma ferramenta importante que ajuda as organizagdes a
atingirem seus objetivos (SCHMITT, 2015). Segundo o autor, € um processo primordial, onde
através da analise do momento presente, promove o desenvolvimento e crescimento das
organizac0es, direcionando ideias, recursos e resultados.

De acordo com Pereira (2010), o Planejamento Estratégico consiste na analise sistematica
dos pontos fortes (competéncias) e fracos (possibilidades de melhorias) da organizagéo, e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, com o objetivo de elaborar estratégias e acoes
estratégicas que visam aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

Pereira (2010) faz a diferenciacdo de planejamento com o seu anténimo, o improviso, de
forma a explicar que o primeiro tem como base a elaboracdo de um plano para agir de maneira

melhor, enquanto que o segundo se baseia em preparar algo de maneira rapida no momento em
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que as coisas acontecem e, por muitas vezes, agir ao acaso. Trés tipos de planejamento sdo
destacados por Oliveira (2008), levando em consideracdo os niveis hierarquicos e de tomada de

deciséo de uma organizagéo, conforme a Figura 1.

Figura 1 - Niveis de tomada de decisao e tipos de planejamento

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO
TATICO

PLANEJAMENTO
OPERACIONAL

Fonte: Oliveira (2008)

De acordo com Pereira (2010) a aplicacdo do processo de planejamento estratégico esta
dividida em trés etapas: o diagndstico estratégico, a elaboracdo e a implementacdo e controle. A
primeira etapa tem como foco diagnosticar se a organizacdo esta preparada para 0 processo, ou
seja, se € 0 momento ideal de executa-lo e se a administracdo esta disposta a se envolver. A segunda
representa o planejamento estratégico propriamente dito. E nela que s&o utilizadas ferramentas tais
como analise de ambiente e matriz SWOT para defini¢do das estratégias e suas a¢oes. Ja na terceira
etapa, executa-se as acOes definidas anteriormente e faz-se a avaliacdo e o controle dos resultados
por meio de indicadores de desempenho, sendo que ac¢les corretivas podem ser necessarias.

Os objetivos estratégicos estdo relacionados aos resultados que a organizacdo pretende
atingir. Sob o ponto de vista de Rezende (2008), os objetivos estratégicos podem ser definidos
como as grandes metas a serem atingidas pela organizacgdo. Estdo relacionados com os resultados
que a organizacdo pretende atingir em determinado prazo para consolidar seu negécio ou
atividade”.

Ao serem construidos, devem ser descritos de forma coerente, desafiadora, viavel, de forma
qualificada e quantificada, podem ser separados em curto, médio e longo prazo, deixando claro o

que se quer alcancar de forma estratégica (REZENDE, 2008).
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Ap0s a definicdo dos objetivos estratégicos, tornam-se necessarios a avaliacdo e o controle
do planejamento elaborado. O controle estratégico € realizado com o acompanhamento e avaliacao
dos resultados planejados, que pode ser feito através de comparacdes entre situagdes planejadas e
alcancadas (OLIVEIRA, 2009).

De forma pratica, segundo Schmitt (2015), o processo de controle estratégico ocorre por
meio de trés etapas: avaliar o desempenho, comparar os resultados com padrdes e levantar acfes

corretivas, caso necessario, para garantir que objetivos estratégicos sejam alcancados.

2.3 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo instrumentos eficazes para suporte a tomada de deciséo
e avaliacdo de desempenho, que podem levar o negdcio a redirecionar seus investimentos. Para
sobreviver a competicdo global e as turbuléncias de mercado, as empresas precisam adotar
medidas e respostas cada vez mais rapidas, direcionando suas a¢des de forma a manterem-se firmes
em seus objetivos estratégicos.

Um sistema de indicadores afeta diretamente o comportamento interno e externo da
organizacao, pois, para leva-la a prosperar na era da informacao, deve-se apresentar uma gestdo e
medicdo de desempenho que represente a estratégia e capacidade corporativa, a fim de que os
colaboradores compreendam seus vetores e obtenham conhecimento especifico para alcancar as
metas a longo prazo (CAULLIRAUX et al., 2001; FISCHMANN; ZILBER, 1999; KAPLAN,
NORTON, 1997).

A utilizacdo de indicadores nas organizacgdes permite estabelecer padrbes, assim como o
acompanhar sua evolu¢do com o passar do tempo. Conquanto 0 uso de um unico indicador
isoladamente ndo permite o conhecimento da complexidade da realidade sistémica da organizacao.
A associacdo de varios deles, e a comparacdo entre diferentes indicadores, facilitam a sua
interpretacdo e compreensdo (BISBE; MALAGUENO, 2012).

KPI € a sigla em inglés para Key Performance Indicators, ou traduzindo para o portugués,
Indicadores-Chave de Desempenho. Trata-se, na verdade, de uma ferramenta de gestdo para medir
0 desempenho e o sucesso de uma organizagdo (SHANA; VENKATACHALAM, 2011). Por meio
dessa ferramenta, € possivel compreender o que esta funcionando e 0 que néo esta, e fazer as

modificacdes necessarias para atingir os objetivos estabelecidos.
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Os indicadores de desempenho precisam ser definidos de acordo com as diretrizes
estratégicas, sem deixar de lado as operacdes da empresa, partindo de um nivel estratégico que
beneficie o desmembramento e concepcdo de outros indicadores até o nivel operacional. A

defini¢do de indicadores bem direcionados diferencia a gestdo, tornando-a bem embasada.

2.4 Analise SWOT

A matriz SWOT, é uma ferramenta utilizada para a realizacao de analise de ambiente, além
de proporcionar a verificacdo da situacdo e da posicdo estratégica da empresa no cenério de
atuacdo (MCCREADIE, 2008).

Para Wright (2000), a aplicacdo desta ferramenta é realizada com o intuito de permitir que
a empresa estabeleca suas vantagens frente as oportunidades evidenciadas no cenario e evite ou
minimize as ameacas. Também é possivel destacar os pontos fortes e controlar ou reduzir o
impacto dos pontos fracos.

Daychoum (2007) esclarece que esta andlise se divide em analise de ambiente interno,
qguando nos referimos a Forcas e Fraquezas que caracterizam a organizacdo dentro de limites
estruturais e comportamentais; e andlise de ambiente externo, quando nos referimos a
Oportunidades e Ameacas ligadas a situagdes externas projetadas no futuro que podem em menor
ou maior escala atingir a organizacao. O autor ainda esboca 0 modelo esquematico da analise de
SWOT, como pode-se ver Figura 2.

Figura 2 - Modelo esquemaético da analise de SWOT

SWOT AJUDA ATRAPALHA
(Na conquista de objetivos) (Na conquista de obyetivos)
AMBIENTE INTERNO Forgas Fraquezas
(atributos da organizacdo)

AMBIENTE EXTERNO Oportunidades Ameagas

(Atributos do ambente)

Fonte: Daychoum (2007)

Deste modo, mais que analisar as forcas e fraquezas, e oportunidades e ameacas de uma
organizacdo, a analise de SWOT permite, através do conhecimento gerado, a empresa se
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posicionar e se defender no seu ambiente através de estratégias adequadas, baseadas em sua
realidade. Estratégias essas geradas através do confronto entre os seus pontos fortes e fracos e na
sua capacidade em saber selecionar suas oportunidades no enfrentamento de suas ameacas.

2.5 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de medicdo e gestdo de desempenho
elaborada pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, nos anos
90.

Kaplan e Norton (1997) argumentaram que a principal razdo para os estudos que deram
origem ao BSC, foi o fato de que os métodos existentes para avaliar desempenhos empresariais
estavam se tornando insuficientes, por estarem apoiados, exclusivamente, em indicadores
contabeis e financeiros. Tais pesquisadores acreditavam que a dependéncia dos gestores por
medidas de desempenho baseado em dados financeiros estava prejudicando a capacidade de criar
valor econdmico futuro para as empresas.

Segundo Muller (2014), o BSC é uma ferramenta criada com o objetivo de elaborar um
novo grupo de medidas de desempenho, a partir da conviccdo de que a gestdo baseada somente
nas medidas financeiras estava se tornando obsoleta e que o vicio dessas medidas estava
prejudicando a capacidade da empresa de criar valor econdmico futuro. O desenvolvimento do
Balanced Scorecard ocorreu em 1990 dentro do grupo de estudos intitulado “Medindo a
performance nas organizacoes do futuro”, que teve David Norton como presidente € Robert Kaplan
como consultor académico.

Segundo KAPLAN e NORTON (1992), o BSC € uma técnica que visa a integracdo e
balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes em uma empresa,
desde os financeiros/administrativos até os relativos aos processos internos, estabelecendo
objetivos estratégicos para funcGes e niveis relevantes dentro da organizacdo, ou seja,
desdobramento dos indicadores corporativos em setores, com metas claramente definidas. Assim,
esse modelo traduz a missao e a estratégia de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis.

Kaplan e Norton (1997) e Galas e Forte (2005) ressaltam que 0 BSC € uma metodologia
para medir o desempenho das organizagdes, através das quatro perspectivas: financeira, do cliente,

dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Seguindo a mesma ideia, Maroni Neto
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(2001) afirma que o BSC seria um conjunto de medidas que proporcionam o desempenho da
empresa.

Para Hitt (2008), as quatro perspectivas do BSC se integram para formar a estrutura da
ferramenta: a perspectiva financeira focada para o crescimento, a lucratividade e os riscos, no
ponto de vista dos acionistas; a do cliente no ponto de vista dos clientes voltada para a quantidade
de valor gerada pelos produtos da empresa que o cliente consegue perceber; a perspectiva dos
processos internos com foco nas prioridades dos processos comerciais, que geram a satisfacao dos
clientes e acionistas e de aprendizagem e crescimento, orientada aos esforgos da empresa em criar
um ambiente de apoio a mudanca, a inovacao e ao crescimento. As perspectivas sdo apresentadas
na Figura 3.

Figura 3 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeira Do Cliente

 Retorno sobre o e Satisfacdo
investimento * Retengao

= Valor economico  Participacao de
agregado mercado

» Participacao de conta

Interna Aprendizado e
» Qualidade Crescimento

* Tempo de resposta » Satisfacdo dos
e Custo e lancamentos funcionarios
de novos produtos « Disponibilidade dos
sistemas de
informac3o

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Para compreender todas as dimensdes que fazem parte do BSC segue-se com o

detalhamento das perspectivas financeira, do cliente, interna e aprendizado e crescimento.
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2.5.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira e seus objetivos servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do BSC. Para Kaplan e Norton (1997), qualquer medida selecionada deve fazer
parte de uma cadeia de relacOes de causa e efeito que complementam com a melhoria do
desempenho financeiro.

Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa. E o lucro gerado
em cima do capital investido. Todo BSC utiliza os objetivos financeiros relacionados a
lucratividade e aumento da receita. (KAPLAN E NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) referem-se a trés temas estratégicos, Crescimento, Sustentacao e
Colheita, que se relacionam basicamente com o indice de crescimento e sortimentos de produtos,
a reducdo de custos e a melhora na produtividade e a utilizacdo da capacidade e estratégia de
investimento (OLVE et al., 2001)

A fase de Crescimento compreende o estagio inicial dos ciclos de vida das empresas,
existindo produtos com alto grau de potencialidade de crescimento. Dentre alguns objetivos
financeiros nessa fase estdo o crescimento das vendas e o aumento da receita (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Na fase de sustentacdo as medidas tradicionais sdo destacados os objetivos financeiros,
como o retorno sobre o investimento, receita operacional e margem bruta, que estdo voltados a
lucratividade e expressos atraves de medidas relacionadas a receita contabil (LUNKES, 2007).

Na fase da Colheita se espera que a empresa tenha alcangado uma maturidade para nao
precisar mais de investimentos significativos e buscar colher os frutos desses investimentos. Os
objetivos financeiros nessa fase visam a maximizacao do fluxo de caixa em prol da empresa € a
diminuicao do capital investido (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.5.2 Perspectiva dos Clientes

Essa perspectiva vem descrever de que forma o valor deve ser criado para os clientes, como
satisfazer a demanda do cliente para esse valor e a razdo pela qual o cliente vai querer pagar por
ele (OLVE et al., 2001). Os gestores responsaveis por essa perspectiva devem evidenciar, para 0s
envolvidos, a estratégia em objetivos baseados nos clientes e no mercado (KAPLAN; NORTON,
1997).
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Conforme afirmam Kaplan e Norton (1997), em tempos passados as empresas
concentravam capacidades internamente, focalizadas no desempenho e inovacdo dos produtos.
Com o passar do tempo, comegaram a perceber que os concorrentes ganhavam mercado ao atender
as satisfacdes do cliente. Portanto, hoje as empresas estdo focando para fora, ou seja, para 0s
clientes. E importante segmentar os mercados em que se deseja atuar, e identificar os objetivos
relacionados a cada um. Segundo estes autores, alguns indicadores se enquadram em todos 0s tipos

de empresa. Sao considerados genéricos, conforme Figura 4.

Figura 4 - A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Participagao
de Mercado
Lucratividade Retencéo de
dos Clientes Clientes
Satisfagéo
dos Clientes
Participagéo Rellete a proporgdo de negécios num determinado mercado (em
de Mercado termos de clientes, valores gaslos ou volume unitdrio vendido).
Captaciio Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
de Clientes uma unidade de negtcios atral ou conquista novos clientes ou
negocios.
Retencgio Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
de Clientes que uma unidade de negdclos ratém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.
Satisfagéo Mede o nivel de salisfacdo dos clientes de acordo com critérios
dos Clientes espaocificos de desempenho dentro da proposta de valor.
Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessdrias para sustentar
esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Atingir as expectativas dos clientes pode ser uma pré-condicdo para poder alcancar as

medidas de desempenho financeiras, pois 0s clientes é que geram a receita para a empresa. Nesse
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sentido, considera-se que atingir as medidas da perspectiva do cliente € crucial para se atingir as
medidas financeiras (LUNKES, 2007).

2.5.3 Perspectiva Interna

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), no BSC, os objetivos e medidas para a perspectiva
dos processos internos derivam de estratégias voltadas para os clientes-alvo, revelando novos
processos de negdcios nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.

Em seus estudos, Kaplan e Norton (1997) comentam que o0s sistemas convencionais de
medicdo de desempenho focalizam apenas a monitoragdo e a melhoria dos indicadores de custo,
qualidade e tempo dos processos de negdcios existentes. O BSC, ao contrario, faz com que os
requisitos de desempenho dos processos internos decorram das expectativas de participantes
internos especificos.

No BSC uma empresa pode perceber que precisa desenvolver um processo para prever as
necessidades dos clientes, ou oferecer novos servi¢os aos quais os clientes criam valor. (KAPLAN
E NORTON, 1997).

Ainda segundo os mesmos autores os executivos devem definir uma cadeia de valor
completa dos processos internos que inclui trés processos principais:

e Inovacdo: Neste processo a empresa pesquisa as necessidades dos clientes, criando

produtos ou servi¢os que atenderdo a essas necessidades.

e Operac0es: Neste segundo estagio da cadeia de valor, os produtos e servigos sdo criados

e oferecidos aos clientes.

e Servicos pos-venda: Este Ultimo processo € o servico de atendimento ao cliente apos a

venda ou entrega de um produto ou servico.

Existe a necessidade de que as medidas da perspectiva de clientes estejam em concordancia
com as medidas das demais, para que a empresa consiga enxergar se esta no caminho certo para
suprir as necessidades dos clientes e até para ndo atrapalhar o seu préprio desempenho (LUNKES,
2007).

2.5.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Conforme Kaplan e Norton (1997), esta perspectiva desenvolve objetivos e medidas para

orientar o0 aprendizado e o crescimento organizacional, oferecendo infraestrutura que possibilita a
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consecucao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Esses objetivos sdo os vetores de
resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do BSC. Essa ultima constatacdo enfatiza a
importancia de investir no futuro, em infraestrutura, e ndo somente em P&D (Pesquisa &
Desenvolvimento), pois este isolado ndo é suficiente. Estudos realizados pelos autores revelaram
trés categorias principais para a perspectiva do aprendizado e crescimento, destacados na Figura
5.

Figura 5 - A Estrutura de Medicéo do Aprendizado e Crescimento

Indicadores Essenciais
/ Resultados \
Retengso dos Produtividade
Funciondrios Fanokia

Satisfaglio dos
\4 Funclondrios M

o A

Campatnoien Infra-estrutura Clima para a
do Quadro de Tecnolégica A
Funclonérios - glo

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

O Aprendizado e Crescimento determinam quais ativos intangiveis sdo necessarios para
elevar a qualidade do desempenho das atividades da empresa e da relacdo com o cliente. O fator
humano, um bom sistema de gestao e o alinhamento das perspectivas criam um bom ambiente para
a implementacdo do BSC, e a capacidade de alcancar os objetivos das outras perspectivas passa
por uma boa estruturacdo da perspectiva de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON,
2001).

De acordo com (KAPLAN; NORTON, 2004) entre a formulacéo e a execugdo da estratégia
existe um elo denominado mapa estratégico. De modo a consolidar visualmente o que foi definido

com a elaboracdo da estratégia.
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2.6 Mapa Estratégico

Mapa estratégico configura-se em modelos de representacédo grafica usado com o propdsito
de servir como um guia de discussdes, principalmente quando a empresa ainda néo tem a cultura
de promover debates sobre o desdobramento da sua estratégia (COSTA, 2006).

Essa representacdo visual da estratégia traz ao gestor uma forma de analisar os objetivos
estratégicos da empresa para a conducdo do desempenho almejado. As perspectivas sao
classificadas de uma forma hierarquica, sendo a Financeira a primeira. Em seguida é alinhada a de
Clientes, condicionando seus objetivos & proxima perspectiva, que é a de Processos Interno e, por
fim, a de Aprendizado e Crescimento (GASPARETTO et al., 2007).

Estando o mapa estratégico ajustado a estratégia da empresa, consegue-se descrever a
forma que os ativos intangiveis estimularam as melhorias nos processos internos e, por
consequéncia, uma maior criacdo de valor para os clientes (KAPLAN; NORTON, 2004).

Tanto a perspectiva financeira quanto a do cliente apresentam os resultados que se esperam
com a execucdo da estratégia. Ambas contém muitos indicadores de resultados (KAPLAN E
NORTON, 2004), conforme a Figura 6:
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Figura 6 - Mapa Estratégico

ESTRATEGIA DE PRODUTIVIDADE ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO
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o
, tinol Trabalho
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Cultura
Lideranga Alinhamento

Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Capitulo 3 - Metodologia

Este capitulo apresenta a descrigdo dos aspectos metodologicos adotados para a realizagdo

deste estudo para o alcance dos objetivos propostos.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Na realizacdo de um trabalho cientifico se faz necessario estrutura-lo por meio de métodos
especificos para a sua finalidade. Matias-Pereira (2016) diz que o método cientifico é o caminho
para alcancar um objetivo. Neste contexto, é importante compreender os aspectos metodoldgicos

da pesquisa e sua classificagdo passa por isso.
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Neste contexto, segundo Silva e Menezes (2001) uma a pesquisa pode ser classificada
segundo a natureza (basica e aplicada), abordagem (quantitativa e qualitativa), objetivos
(exploratoria, descritiva e explicativa) e seus procedimentos técnicos.

Tomando por base essa taxonomia, pelas caracteristicas, este trabalho pode ser classificado
como uma pesquisa aplicada e qualitativa, pois seu objetivo € a criacdo de um novo processo na
rotina da empresa estudada, focada na construcdo de um modelo de gestdo por resultados. Em
relagdo aos seus objetivos, apresenta caracteristicas descritivas bem como exploratdrias, ja que em
cada um dos modelos estudados faz-se uma pesquisa descritiva e na discussdo das particularidades
entre 0s modelos e da aplicacdo do modelo escolhido, podemos classificar como exploratorio.

A pesquisa descritiva apresenta caracteristicas da populacdo bem como pode realizar
correlagfes entre variaveis e definir sua natureza (VERGARA, 2016). Gil (1991) define que a
pesquisa exploratoria tem como proposito gerar familiaridade com o problema no intuito de torna-
lo explicito. Portanto, pode-se classificar esta pesquisa classifica-se como qualitativa. Este trabalho
foi desenvolvido atraves de pesquisa bibliografica e pesquisa-acdo. A pesquisa bibliografica serviu
como base para compreensdo do modelo proposto, relacionando também ao cenario atual de
maturidade gerencial da empresa estudada, além de fundamentar a pesquisa-a¢do na construcao
do modelo, as técnicas e ferramentas a serem utilizadas no projeto desenvolvido.

Na revisdo da literatura foi utilizada a pesquisa bibliografica em livros, dissertacoes, teses,
revistas e demais publicacdes a respeito de estratégias empresariais, gestdo estratégica e o
Balanced Scorecard, o que provocou uma clareza em relagdo ao estudo realizado.

Para a obtencdo de dados que permitissem o desenvolvimento do estudo foram realizadas
entrevistas com a diretoria da empresa e seus colaboradores. A entrevista € um encontro entre duas
pessoas, a fim de que uma delas obtenha dados e informacdes a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversagao de natureza profissional (LAKATOS E MARCONI, 2000).

A coleta de dados se deu, também, através da observacdo e andlises das atividades da
empresa por meio de observagéo, para que houvesse evolugdo no estudo. Isso proporcionou
informacdes reais sobre alguns processos, atividades e posicionamentos da organizacao. O roteiro
de questBes que norteou essa coleta se encontra no Apéndice | deste trabalho. As entrevistas
ocorreram no periodo de junho a agosto de 2021, onde pode-se realizar sesses de brainstorms.
Além das entrevistas e das observagbes in loco, foram coletados dados por meio de acesso

documental no sistema da empresa, sobre historicos de faturamento entre os anos de 2018 a 2021.
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Também foram utilizadas como fontes de pesquisa sitios na internet para que houvesse

recolhimento de informacdes relacionadas a pesquisa.

3.2 Ambiente da Pesquisa

Foi realizada em uma empresa local, uma loja de roupas para gestantes. Situada no bairro
de Manaira, em Jodo Pessoa. Dispde de uma estrutura fisica ampla, que comporta o atendimento
fisico, estoque e sala para atendimento online. Tem como nicho principal a moda gestante,

atendendo também a clientes no pds-parto.

3.3 Fases da Pesquisa

Inicialmente foi realizada uma revisdo da literatura dos principais conceitos abordados que
nortearam a realizacdo da pesquisa, entre eles, o conceito de estratégia e suas areas de aplicacao,
indicadores de desempenho, BSC, mapa estratégico, o mercado de moda gestante e sua importancia
para a economia.

Figura 7 - Etapas do Trabalho

(¢]
gico

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Na etapa 1 (revisdo da literatura) foram abordados assuntos relacionados ao tema base deste
trabalho, que serviu como suporte para a analise das ferramentas a serem utilizadas. A etapa 2
(elaboracéo da matriz SWOT) foi realizada a coleta de dados na empresa, reunides com a diretoria

e sessdes de brainstorm que teve como resultado as caracteristicas principais para embasamento
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na definicdo dos objetivos atrelados ao BSC. A etapa 3 tratou de elencar os principais problemas
identificados na matriz SWOT, a partir de secdes de reunides com a diretoria da organizacdo. A
etapa 4 trata da estruturacdo dos principais objetivos, metas e indicadores para a organizagéo
através da metodologia BSC. A etapa 5 tem como principal saida o0 mapa estratégico da empresa
estudada. As principais acOes desta etapa consistiram na apresentacdo do modelo a toda operacéo.
A expectativa inicial esta voltada para o entendimento do mapa estratégico por toda a organizacao.
A médio prazo, serdo verificadas a aderéncia ao mapa instituido e os ganhos reais adquiridos com

a definicdo do mesmo.
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Capitulo 4 - Resultados

Esse capitulo tem como finalidade descrever a pesquisa realizada na empresa. Inicia-se
com a caracterizacao da empresa estudada, em seguida, descri¢do dos processos internos, histérico
de atuacdo da empresa, e por fim, a aplicacdo das ferramentas utilizadas, adaptadas do Balanced

Scorecard, assim como os resultados obtidos.

4.1 Caracterizagdo da Empresa

A empresa nasceu em novembro de 2018, completando 3 anos de atuagdo no mercado
paraibano, com caracteristicas de pequeno porte e familiar. Nasceu com o objetivo de tornar a
gravidez um momento ainda mais especial na vida das mulheres. Tem como foco oferecer pecas

modernas, confortaveis e funcionais que poderdo ser utilizadas no periodo da gestacéo e pos-parto.

Atualmente a empresa possui um mix de produtos especiais para a gestacio e pos-parto. E
revendedora exclusiva na Paraiba da marca A gestante, considerada a maior marca do nicho de
gestantes no Brasil. Possui itens de marca propria, que sdo os lideres de venda, Camisolas com

funcdo amamentacdo, calcinhas pos-parto de leve compresséao e vestidos jeans para gestantes.

O mix total da loja é de 2955 SKU’s. O faturamento médio mensal é de 90 mil reais. A
empresa é optante pelo simples nacional, se enquadrando em um perfil de empresa de pequeno
porte. A empresa esta localizada em uma das principais avenidas do Bairro de Manaira, tem como
publico principal a Classe A e B, expandindo para a Classe C através das redes sociais. O principal
canal para as vendas online sdo o Instagram (com cerca de 30 mil seguidores), WhatsApp e o
facebook. Possui também um site para vendas em todo Brasil.

A logistica de compras € terceirizada, alguns fornecedores possuem parceiros que realizam
a entrega diretamente na loja, outros enviam a mercadoria por companhias aéreas e os diretores
coletam no aeroporto de Bayeux. Ja as pecas de marca propria sdo produzidas por uma parceira no
interior de Pernambuco, também ¢é coletada pelos diretores direto na fabrica. O estoque principal
fica localizado no interior da loja. As compras sao realizadas mensalmente. Quanto a logistica de
entrega dos produtos comprados na modalidade online, a empresa utiliza os Correios e por um

motoboy que possui contrato fixo com a loja.

A empresa esta organizada em prop0sito, missao, visdo, valores, como segue:
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Propdsito: Realizar um atendimento humanizado.

Missdo: Garantir uma excelente experiéncia para as mulheres em uma fase t&o especial da
vida, oferecendo produtos de qualidade, sendo um espaco de solucdes.

Viséo: Ser reconhecida como uma das principais referéncias em linha Maternity em todo
0 Brasil até 2025

Valores:

Etica;

Moral;

Exceléncia no atendimento;
Respeito as diferencas;
Valorizagdo humana;

Responsabilidade social.

Atualmente a empresa possui colaboradores ligados a duas diretorias, conforme 0 organograma

da Figura 8.

Figura 8 - Organograma

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
As tomadas de decisbes sdo realizadas pelos diretores em conjunto. Toda a empresa é

coordenada pelos dois diretores, com o apoio da supervisora. O diretor ADM/FIN é responsavel

pelas atividades financeiras da empresa, folha de pagamento, fluxo de caixa, pagamento de

fornecedores além das tomadas de decis@es relacionadas ao marketing da loja. A diretora executiva

é responsavel pela compra de produtos, pesquisa de novos modelos, busca de novos fornecedores
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para a producdo propria, definicdo de colecdes, além de ser a modelo da loja. A supervisora é
responsavel por coordenar as operaces de vendas na loja fisica e online, realizar pesquisa de
satisfacdo com os clientes e atendimento de pds-venda. A vendedora loja é responséavel pelo
atendimento dos clientes na loja fisica, organizacao das pecas para aluguel e catalogacdo dos novos
produtos. A vendedora online é responsavel pelo atendimento dos clientes nas redes sociais

(Instagram, WhatsApp, facebook e chat do site) e faturamento de pedidos realizados no site.

4.2 Historico da empresa

Ao longo desses trés anos a organizacdo passou por varias etapas, portanto faz-se
necessario compreender e diagnosticar os niveis alcancados até o presente momento para entao
poder definir as acOes futuras. Diante deste fato pode-se elencar os principais resultados

alcangados pela organizacao até o0 momento:

e Em 2018 a empresa nasceu com uma iniciativa simples e sem muito planejamento, apenas
a proprietaria ela responsavel por todas as operacdes da empresa (compras, gestdo de

estoque, vendas, captacdo de clientes, etc.)

e Em fevereiro de 2019 sentiu-se a necessidade de gerar o primeiro passo para a expanséo, a
criagcdo de um site que possibilitasse a venda para todo o Brasil. Com a implantacao do e-
commerce o volume de vendas aumentou, 0 que gerou a necessidade de contratacdo de

uma vendedora.

e No final de 2019 a loja comegou a crescer em numeros de SKU’s, o que gerou a
necessidade de ampliacdo do espaco fisico para comportar a demanda do estoque. Porém
essa necessidade so foi concretizada em 2020, pois com a pandemia decorrente da COVID-
19 a empresa acabou expandindo ainda mais o seu volume de vendas, o que também gerou

a necessidade e oportunidade para criagdo de pegas com a marca propria.

e No ano de 2020 a empresa muda de endereco, indo para uma locagdo com espaco fisico 5x
maior que a antiga loja, expandindo o seu estoque e alcangcando um novo publico, a classe
C.

e Em 2021, ainda com a grande ocorréncia da COVID-19 a empresa sentiu a necessidade de

expansdo dos seus canais de venda, onde iniciou o processo de vendas pelo WhatsApp,
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Instagram e marketplace (Magalu, Amazom e Mercado Livre)

Com isso pode-se concluir que a organizacao objeto de estudo deste trabalho, vem em uma
crescente evolucdo, mesmo que sem um planejamento bem definido. O que demonstra a
necessidade de definicdo de um planejamento estratégico para impulsionar ainda mais esse

crescimento. Pode-se observar através da Figura 9 o qudo significativo foi esse crescimento.

Figura 9 - Faturamento da Empresa ao longo dos anos

RS 617.389,75

RS 468.954,65

RS 348.927,15

2019 2020 2021*

*2021 com dados até agosto
Fonte: Autora (2021)

4.3 Analise do ambiente atraves da Matriz de SWOT

A matriz de SWOT é ferramenta importante bastante utilizada na analise de uma empresa.
Tem como principal objetivo realizar uma analise sob a 6tica dos fatores criticos de sucesso ou
insucesso tanto internos (forcas e fraquezas) como externos (oportunidades e ameagas). Assim,
com o designio de investigar os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas da empresa em

questdo, foram evidenciados os pontos seguintes:
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Figura 10 - Aplicagédo da matriz SWOT

oForgas sFraguezas

‘ eBom Atendimento sGestio de pessoas
«Diferanciagio oGeastdo Financelra
eMarketing Centralizacao de atividades
eEntrega gratuita regido *Nicho de mercado restrito

metropolitana de Jodo Pessoa
*Publico alvo bemn definido

S W

O T

*Oportunidades meagas
e Ambiente econdmico «Ambiente Social
*Novos produtos eCrescimento do nivel
eSetor @m cresCcimento educacional das mulheres
eEntrar no nicho de bebas sConcorrentes

Fonte: Autora (2021)

Quanto as forcas, alguns dos pontos considerados mais relevantes sdo a qualidade no
atendimento sempre pontuado pelas clientes na pesquisa de p6s-venda; diferenciacdo atrelada a
variedade de produtos préprios para gestantes e puérperas; uma boa estrutura de marketing, uma
vez que possui contrato com uma das mais conceituadas empresas de marketing de Paraiba e possui
um publico alvo bem definido. Das fraquezas as que mais geram impacto na empresa sdo a
centralizacdo de muitas atividades nos diretores, 0 que gera uma ma administracdo e pessoal e
atividades, além de possuir um nicho de mercado bem restrito. Quanto as oportunidades, o setor
em crescimento e 0 ambiente econdmico sdo importantissimos, pois com uma populacao sentindo-
se mais segura em relacdo a economia tende a aumentar a familia. O crescimento do nivel
educacional das mulheres é considerado uma ameaca, pois quanto mais as mulheres adquirem
conhecimento e adentram no mercado de trabalho, menos elas desejam ter filhos, ou a0 menos

adiam esse plano.
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Através da elaboragcdo da matriz SWOT, tomamos como embasamento para elencar 0s
principais objetivos estratégicos da organizagdo, tendo como principal proposito fortalecer seus
pontos fracos, aproveitar as oportunidades, mitigar as ameacas e impulsionar os pontos fortes. Essa

relacdo pode ser verificada na Figura 11.

Figura 11 - Relacdo Matriz SWOT com objetivos

Forgas Fraquezas '
Captac3o de novos : <
dientes Bom Atendimento Gest3o de Pessoas ~ Aumento da Receita
Otimizar a experiéncia . ;s = 32 o 54 — -
B o e o Diferenciacio Gest3o Financeira | “umda
loja : Centralizac3o das :
Marketing tivid za
Adequar o processo de 55 ; atvidgades Capacdtagio dos
pés-venda > Entrega Gratis JP e Nicho de mercado . colaboradores voltado
RM restrito para elevar o nivel de
Retenc3o de Clientes < Publico alvo bem —
definido
Oportunidades Ameacas
Ambiente _ ) Estruturar o processo
econdmico Ambiente Social » devendas online nos
Crescimento do nivel multicanais
Novos produtos eduw::;‘onal das Ncaicaibé-cheeten
m ere
Setorem ¢ : » todos os estados do
: Concorrentes
crescimento Brasil
Desenvolver Entrar no nicho de
bebés

produtos da marca <«
propria

Fonte: Autora (2021)
Tendo como base a matriz SWOT foram definidos 10 objetivos principais, através de uma

avaliacdo qualitativa junto com a diretoria da empresa.

Com os pontos fortes pode-se alcangar novos clientes, otimizar a experiéncia deles com a
loja, e reté-los, assim como podemos utilizar o conhecimento do nosso publico alvo para definir

novos produtos e adequar nosso processo de pos-venda.

Estabelecendo iniciativas atreladas aos pontos fracos a organizacdo podera aumentar sua
receita e sua rentabilidade, através de acdes de capacitacdo do pessoal, reestruturagdo das

atividades e fortalecimento da gestéo financeira.
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A organizacdo também pode fortalecer a fraqueza de ter um nicho de mercado restrito,

abrangendo os seus canais de venda e seu alcance territorial, através da estruturacdo do processo

de vendas online nos multicanais.

4.4 Implantacao da metodologia Balanced Scorecard (BSC)

Ap0s a elaboracdo da matriz SWOT da empresa, elencando os principais pontos a serem

tratados e tendo como base a missdo e visdo, mencionados anteriormente, foi construido os

objetivos estratégicos da empresa e montado em forma de mapa, Figura 12, utilizando o Balanced

Scorecard para escolha das perspectivas no qual os objetivos seriam tracados. Para cada

perspectiva foram criados no minimo dois objetivos, com o intuito de facilitar no direcionamento

das acOes da empresa e ser algo compreensivel por toda organizacédo, tangivel e exequivel.

Processos ’ % >
Clientes Financeiro
Internos

Aprendizado

Figura 12 - Mapa estratégico utilizando BSC

Missdor Garantiruma excelenteexperiénda
paraasmulhereemumafasetioespeciada
vda, oferecendo produtos de qualidade,
sendaumespagadesolugies

-

Aumento da Receita

Otimizar a experiéncia
do consumidor com a
loja

Captagao de novos

clientes
l___

Estruturar o processo
de vendas online nos
multicanals

Capacitagao dos colaboradores
voltado para elevar o nivel de servico

Visa: Ser reconhecds como uma das
principaiseferénciasm linhaMatemityem
todoo Brasibté 2025

-

Aumento da
Rentabilidade

L3

Alcangar os clientes em
todos os estados do
Brasil
»

Retengdo de Clientes

-

Adequar o processo de )
pos-venda
|

Desenvolver produtos da marca
propria

Fonte: Autora (2021)

O mapa da Figura 12 é uma representacao grafica da estratégia da empresa, que demonstra

os desafios a médio prazo para o alcance da missao e visdo do futuro, apoiado nos valores prezados
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pela empresa e dividido nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. A Figura 13 apresenta,
por sua vez, 0 quadro com os objetivos estratégicos, indicadores, metas e suas iniciativas. E

importante estabelecer objetivos dentro das quatros perspectivas, pois a organizacgao tera um norte

para as tomadas de decisGes, podendo assim tragcar um bom planejamento e executar as agoes.

Figura 13 - Quadro Objetivos BSC

Objetivo

Indicadores

Metas

Iniciativas

Aumento da Receita

Faturamento Mensal

Crescimento mensal de 5%

Diversificar os canais de

em relagdo ao més anterior venda
Financeir: -
anceira Reduzir os custos
Aumento no % de Percentual de Lucro sobre a |Alcancgar lucratividade de 20%| operacionais e buscar novos
Rentabilidade receita até o final de 2022 produtos com margem de
lucro mais alta
" . L Positivagdo mensal de 300 Investir em Marketing On e
Captagdo de Novos clientes Positivagdo mensal ] )

novos clientes Off line

Promover um atendimento
Otimizar a experiéncia do personalizado aplicando
i . NPS - Net Promoter Score Alcangar um NPS 4,5 L.
consumidor com a loja técnicas do Customer
Clientes Experience

Alcangar os clientes em todos
os estados do Brasil

Numero de estados com
compra no més

Alcangar os 26 estados e o DF
até o final de 2022

Incluir frete gratis para todas
as capitais do Brasil nas
comrpas acima de RS 400,00

Retengdo de Clientes

Precentual de clientes com
recompra no més

15% dos clientes realizarem
recompra no més

Programa de fidelizagdo dos
clientes - Deconto de 10%
para que o cliente realize a

préxima compra no site

Estruturar o processo de
vendas online nos multicanais

Representatividade das
vendas online no
faturamento geral

50% do faturamento da loja
esta associado ao canal de
vendas online

Estruturar o processo de
vendas online

Processos
Internos Realizar pesquisa de
Adequar o processo de pds- | Quantidade de mensagens . . Implantagdo de um sistema
X . satisfagdo com 100% dos
venda enviadas diariamente . CRM
clientes
Quantidade de itens marca | Alcangar 50% das vendas da Contratar estilista para
Aprendiza Avangar com a linha prérpria | prépria vs itens das outras |loja com pegas proprias até o | desenhar novas pegas com
doe marcas final de 2022 marca propria

Crescimen Capacitagdo dos

to Melhorar em 50% a estrutura | Implantagdo de um plano de

colaboradores voltado para
elevar o nivel de servico

e Treinamentos realizados por

organizacional

treinamento

Fonte: Autora (2021)




4.4.1 Detalhamento de cada objetivo
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gura 14 - Detalhamento dos Objetivos
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Objetivo

Resumo

Financeira

Aumento da Receita

A fim de acompanhar o crescimento em faturamento mensal ficou determinado esse
indicador de extrema importancia no que se diz respeito a saude financeira da
empresa.

Aumento no % de
Rentabilidade

No intuito de acompanhar a rentabilidade da empresa, algo que ndo é mensurado
atualmente, foi definido pela diretoria administrativa este objetivo.

Clientes

Captagdo de Novos clientes

A estrutura de marketing préprio ndo possui todas as ferramentas necessarias para uma

boa abordagem nas redes sociais, e o investimento é muito oneroso, portanto, a
empresa busca uma parceria com uma agéncia de marketing bem estruturada com
todas as ferramentas disponiveis e possiveis. Hoje um ponto fraco estd associado a falta
de investimento em marketing offline.

Otimizar a experiéncia do
consumidor com a loja

Implantagdo de metodologia customer experience e ferramenta CRM.

Alcangar os clientes em
todos os estados do Brasil

Hoje a organizagdo ja alcanga 22 estados do Brasil, os estados que ndo estdo na nossa
cartela de clientes, estdo localizados na regido Norte, onde o frete tem o valor elevado.
Implementando a ag¢do de valor minimo para frete gratis em todas as capitais do Brasil,
a empresa conseguira alcancar esses estados sem que haja um custo elevado com frete.

Retengdo de Clientes

O periodo de compras de uma mulher gestante varia de 3 a 6 meses, ja contando com o
pos-parto. Como esse periodo de fidelizagdo é pequeno a empresa visa aproveitd-lo da
melhor maneira possivel, com isso um plano de retengdo de clientes deve ser realizado

a curto prazo, visando essa recompra com no maximo 30 dias.

Processos
Internos

Estruturar o processo de
vendas online nos
multicanais

Estruturar o processo de vendas online e implementar em vérios canais do
marketplace, dando suporte para as vendas em todo o Brasil.

Adequar o processo de pos-
venda

Com a estrutura de hoje a empresa ainda ndo consegue enviar mensagens para todos

os clientes, uma vez que essa pesquisa é realizada manualmente através do WhatsApp.

A proposta é implementa um sistema de CRM onde possa facilitar o envio dessas
mensagens, bem como dd suporte a outros objetivos

Aprendizado e
Crescimento

Avangar com a linha
prérpria

Com o aumento no volume de pegas de marca prépria a organizagdo podera se

consolidar ainda mais no mercado e oferecer maior variedade para os clientes, no que
diz respeito ao alcance de clientes, poderd abranger o seu publico, chegando a todos os
estados do Brasil.

Capacitagdo dos
colaboradores voltado para
elevar o nivel de servigo

Esse objetivo vem trazer um projeto de estruturagdo para o treinamento das
colaboradoras, uma vez que os diretores possuem uma centralizagdo de atividades e
também no que diz respeito ao nivel de conhecimento do pessoal. Em suma, a
idealizagdo maior desse objetivo estd em descentralizar a gestdo do conhecimento dos
diretores da organizagdo, como elevar o nivel de conhecimento das colaboradoras no

que diz respeito ao sistema interno, mudo da moda, etc.

Autora (2021)
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5. Considerac0es finais

Este trabalho descreveu um planejamento estratégico baseado nas perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC) considerando as expectativas da diretoria e capacidade de gestéo

avaliadas durante as entrevistas e vivéncia na organizacao.

Foi realizada a revisdo da literatura no que diz respeito a Estratégia, Planejamento
estratégico, analise SWOT e BSC. O alcance do objetivo geral deste trabalho deu-se pela
estruturacdo do planejamento estratégico relacionada a definicdo do mapa estratégico utilizando a
metodologia BSC. Por meio dessa avaliagdo, foi possivel realizar uma analise detalhada dos pontos
fortes e fracos da organizagdo, assim como estabelecer objetivos e iniciativas estratégicas e
facilitardo nas tomadas de decisbes. Foram estabelecidos indicadores condizentes com o0s

acompanhamentos necessarios apresentados pela empresa durante o periodo de estudo.

Ap0s reunides com a diretoria e explanacdo da missdo e visdo ja estabelecidos para
organizacao, foi elaborada uma anéalise dos pontos fracos e fortes, dando origem a matriz SWOT.
Com a analise em méaos podemos reunir toda operacdo e realizar brainstorming onde foram

levantadas acdes que pudessem mitigar as ameacas e potencializar os pontos fortes.

Na continuacdo do presente estudo, buscou-se evidenciar juntamente com as perspectivas
do BSC os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho que melhor se encaixavam a
empresa foco do estudo realizado, relacionando os dados da matriz SWOT. Na sequéncia, apos a
definicdo dos objetivos e indicadores, buscou-se demonstrar como a empresa atingiria seus
objetivos. As metas e acdes foram formuladas de forma tangivel, visando o alcance dos objetivos

estipulados.

Por fim, foi realizada a elaboracdo de um mapa estratégico baseado nos objetivos da
empresa. A construcdo do mapa estratégico da empresa estudada trouxe a possibilidade de
confirmar as relagdes de causa e efeito entre 0s objetivos e as suas inter relagdes, como também o

auxilio para a comunicagéo da estratégia da empresa.

Realizado o trabalho, se faz necessario que a empresa estruture um acompanhamento e
avaliacdo periodica dos objetivos e das metas, assim como a necessidade de capacitacdo dos
colaboradores quanto aos processos de Planejamento Estratégico, ao BSC e suas perspectivas.

Sobre os resultados obtidos pela organizacéo, resultantes da implantacdo do BSC, pode-se afirmar
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que o BSC é uma ferramenta que viabiliza a geracao de resultados positivos na gestdo, visto que

contribuiu de maneira eficaz no embasamento de dados para a tomada de decisao.

Em relacdo a funcionalidade do projeto desenvolvido, acredita-se que o conhecimento
gerado tem resultado em ganho de conhecimento pelas partes envolvidas em todo o processo, que
apresentam hoje uma visdo mais clara da estratégia geral da empresa, gerando melhores
informacdes para tomada de decisdo, assim como 0 aumento da capacidade da organizacdo em

identificar e reagir as suas limitacGes e ameacas do mercado onde atua.

No que diz respeito a aplicacdo do mapa elaborado, orienta-se que a organizagdo defina
responsaveis para avaliacao dos indicadores de forma mensal. Assim como realize uma avaliagdo

anual quanto ao seu crescimento e competitividade no mercado.

Dessa forma, para a continuidade desse trabalho, como proposta futura, sugere-se a
utilizacdo de mais ferramentas no diagndstico estratégico como a analise do modelo de negécio
com a utilizacdo do Canvas, Analise de mercado e uma pesquisa de participacdo de mercado,
fazendo com que haja acompanhamento de forma mais assertiva e maior agilidade na tomada de

decisao.
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ANEXO 1 - Roteiro de Perguntas para a Elaboracdo da Matriz Swot

No que a empresa é boa?

No que a empresa € referencial?

Qual é a vantagem competitiva da empresa?

Qual é o diferencial do negocio?

Do que os clientes mais gostam na empresa?

O publico-alvo esta bem definido?

No que a empresa precisa melhorar?

O que a concorréncia faz melhor do que vocés?

Os seus clientes reclamam de qué?

Quais desvantagens a equipe enfrenta?

O que impede o crescimento da empresa?

Quais mudancas regulamentares poderiam ajudar a empresa?
As transices do mercado séo favoraveis a empresa?

A economia atual vai afetar a empresa positivamente?
Quais oportunidades a empresa ainda ndo aproveitou?
Quem sdo os concorrentes da empresa?

A fatia de mercado da empresa esta diminuindo?

As mudancas do setor poderiam impactar negativamente?
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