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Resumo

O trabalho proposto teve como objetivo principal realizar a ferramenta de
demonstracao de desempenho estratégica Balanced Scoredcard dentro de uma
empresa do ramo vestuario feminino. Foram identificadas ameacas e
oportunidades pertinentes ao setor na analise do ambiente externo e os pontos
fortes e fracos da empresa pela analise do ambiente interno. Com essas
identificacoes, foi realizada uma analise estratégica com efeitos no ambito
financeiro, de clientes, processos internos e por fim aprendizado e crescimento
(as quatro perspectivas relacionadas ao modelo utilizado). Os dados coletados
partiram da pesquisa e entrevista realizada com a proprietaria da empresa,

assim, apresentando dados de visao geral e particular.

Palavras Chave: Balanced Scorecard, Andlise estratégica, Analise do Ambiente, Ramo

Vestuario Feminino



Abstract

The main objective of the proposed work was to carry out the Balanced Scoredcard strategic
performance demonstration tool within a company of the feminine clothing sector. Threats and
opportunities relevant to the industry were identified in the analysis of the external environment
and the strengths and weaknesses of the company by the analysis of the internal environment.
With these identifications, a strategic analysis was carried out with financial, customers,
internal processes and finally learning and growth (the four perspectives related to the model
used). The data collected came from the research and interview conducted with the company's

owner, thus presenting data of overview and private.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Analysis, Environment Analysis, Women's Clothing
Sector
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O desempenho de uma empresa tende a ser a consequéncia das acOes estratégicas tomadas
dentro de um espaco de tempo e para objetivos especificos da mesma. Por este motivo, Kaplan
e Norton (2004) identificaram que havia um certo retardo ou mesmo uma analise muito
simpléria quando uma empresa realizava ou moldava sua estratégia de desenvolvimento. As
empresas tendem a focar mais no seu desempenho financeiro e esquece-se de que outras

perspectivas de seu ambiente externo e interno colaboram com seu posicionamento no mercado.

O fato de muitas empresas nao possuirem objetivos especificos e bem delineados, acaba por

dificultar seu crescimento, assim podem perder Marketshare e prejudicar seu faturamento.

Por este motivo o0 Balanced Scoredcard foi desenvolvido em 1990 por Norton e Kaplan, com
0 objetivo de demonstrar e ficar mais claro e visivel para as empresas quais sdo suas
caracteristicas e como utiliza-las para o atingimento de um objetivo final. Segundo os autores
deste modelo de gestdo de desempenho “O Balanced Scoredcard traduz missao e estratégia em
objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, de

clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento”.

Este modelo estratégico pode ser implantado e analisado em qualquer tipo de empresa, mesmo
que ndo haja todos os indicadores necessarios ou possivel de uma abordagem mais profunda,
pois ela serve para que a empresa conheca melhor o ambiente inserido e sua prépria dindmica,

podendo tomar decisfes com ciéncia dos principais pontos de atencdo dentro da organizagéo.

A empresa avaliada neste estudo esta inserida no ramo vestuario feminino desde 2010,
localizada dentro de um Shopping Center, o que Ihe confere uma atividade com perspectivas
especificas deste setor. Atualmente, a mesma nao utiliza qualquer tipo de ferramenta de analise
estratégica, fora a Nox Automacdo, que é uma ferramenta de gestdo que auxilia nas

contabilizacOes dirias da empresa.
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Portanto, o presente trabalho tem como problema de pesquisa a questdo de como desenvolver
uma andlise e avaliar o desempenho da empresa Loja To Be — Multimarcas no ramo vestuario

feminino, utilizando o modelo estratégico Balanced Scorecard.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar a Gestdo estratégica da empresa Loja To Be — Multimarcas com base na analise de

desempenho realizada com o sistema de medicdo Balanced Scorecard

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar Pesquisa tedrica a respeito da analise estratégica para empresas

o Determinar os fatores internos e externos importantes da empresa para desenvolver as

perspectivas do BSC
o Avaliar a possibilidade de implantacdo do sistema de Balanced Scoredcard na Empresa

o Verificar a relacdo de causa e efeito entres os indicadores apontados no BSC

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o ambiente corporativo cada vez mais competitivo e com atividades cada vez mais
agressivas para atingir o mercado, é fundamental que as empresas consigam ter uma visao micro

e macroecondmica completa e de facil entendimento.

O modelo de controle de desempenho denominado Balanced Scorecard consegue amplificar a

visdo dos gestores em relacdo a fatores internos e externos da organizacao, facilitando o
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desenvolvimento de seus objetivos estratégicos, alinhados com sua missao e visdo e por fim,

atingi-los de forma mais agil e unificada com todos os niveis da empresa.

Portanto, o presente trabalho justifica-se no &mbito académico ao tratar de um assunto de grande
importancia para o mercado, por agregar conhecimento na area de gestdo de empresas e
demonstrar a utilizacdo de uma ferramenta de desempenho de utilidade no planejamento
estratégico de organizacfes. Além de academicamente, a pesquisa favorece a identificacdo de
oportunidades e ameacas do setor para a empresa em questdo, além de possibilitar que a

empresa avalie melhor seu planejamento estratégico.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para o desenvolvimento do presente trabalho, como base tedrica foi utilizado informacdes sobre
0 setor de vestuario regional e nacional e as perspectivas relacionadas a ele. Assim como suas

implicacdes relacionadas ao mercado e demanda.

J& como foco de estudo, foi escolhido o Balanced Scoredcard, assim como sua relagdo com o

estudo da Estratégia de empresas e a Analise do Ambiente Interno e Externo.

2.1 SETOR VESTUARIO

O setor vestuario, mais especificamente as vendas no varejo, somaram 220 bilhdes de reais em
2017, segundo dados da FIESP (Federacdo das industrias do Estado de Sdo Paulo). Cerca de
35% dos pontos de vendas fisicas, se encontram em shoppings centers, apesar da maioria ainda

se concentrar em pontos independentes.

Apesar de previsdes favoraveis ao setor nos proximos anos, houve uma leve retracdo em relacao
aos anos de 2017 e 2018 em nivel nacional, porem se reduzirmos o espaco de pesquisa, o Estado
do Parana se sobressaiu, realizando crescimento em relacdo ao ano anterior (Folha de

Londrina).

Segundo o SEBRAE, este setor é ainda “um dos mais sensiveis as oscila¢cdes da economia” e
por este motivo, nos ultimos anos percebe-se uma queda nas vendas, acompanhando a situacéo

econémica no pais, sofrendo com a inflagdo e consequentemente a redugdo na demanda.

Além de datas comemorativas como dia dos namorados, dia das méaes, outra data que o pais
comecou a ter forte venda varejista no geral, é na Black Friday. Evento tradicional no Estados
Unidos que ganhou forca no Brasil ao ser caracteristico em descontos e ofertas promocionais

de produtos.

Abaixo, segue tabela 1 realizada em pesquisa a0 SEBRAE a respeito do gasto médio com

vestuario, classificado conforme a classe.



TABELA 1 — Gasto Médio com Vestuario por classes sociais
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Classe Gasto medio | Proporcao do salario | Gasto medio mensal | Gasto medio mensal
Mensal 2014 (R$724) 2016 (R$880) 2017(R$945)

A 455 62,8 552,64 593,96

B 202 27,9 245,52 263,87

C 97 13,4 117,92 126,73

DeE 40 5,5 48,4 52,02

Fonte: Arquivo de estudo SEBRAE, 2016 — Cendrios Prospectivos para 2019

Este estudo demonstra que quanto mais alta a classe que se enquadra o consumidor, maior sera
seu percentual em compras com vestuario. Assim, se torna um puablico ainda mais favoravel as

empresas do setor.

2.1.1 PERSPECTIVAS PARA O SETOR VESTUARIO

O setor vestuario possui uma expectativa de crescimento até 2021 de média de 3,1% ao ano,
gerando uma elevacdo de producgdo que pode chegar a niveis recordes do mesmo. Segundo o
mesmo estudo, a demanda em 2020 pode ainda superar a oferta, o que demonstra grande

positivismo em relagdo ao mercado e a economia brasileira nos proximos anos (Fiesp).

2.2 ESTRATEGIA

2.2.1 CONCEITO

A Estratégia ¢ “um caminho, ou maneira, ou acdo formulada e adequada para alcangar,
preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, as metas, os desafios e 0s objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente, onde estdo 0s

fatores nédo controlados (Oliveira, 2010)



Sendo assim, a estratégia se torna a forma mais coerente de uma empresa conseguir encontrar

meios de obter vantagem competitiva e melhores resultados para si.

2.2.2 CLASSIFICACOES

A estratégia pode ser classificada por diversas dimensdes, as quais podem ser escolhidas

conforme a necessidade do gestor. Abaixo foi adaptado o quadro 1 com as classificacoes:

QUADRO 1 - Tipo de Estratégias e suas classificacdes

CLASSIFICACAO

TIPOS

AMPLITUDE Macroestratégia Estratégia Funcional Microestrategia
acdo tomada perante ~ .
. corresponde a Atuacdo operacional,
0 ambiente, tendo em atuagdo em uma area | ligada a uma meta da
vista VISAO, VALORES o P e il
e MISSAO 2 2
CONCENTRACAO Pura Conjunta
ACS ,
Sl u'ma‘1 area Combinagdo de
com objetivo ;.
. estrategias
especifico na mesma
QUALIDADE DOS fortes Fracas
RESULTADOS
grandes alteragdes na resultados mais
empresa amenos Na empresa
FRONTEIRA internas Externas mista
RECURSOS recursos humanos recursos nao humanos mista
ENFOQUE pessoais empresarias

Adaptada Oliveira 2010 p.185
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2.2.3 TIPOS

Para que seja possivel determinar a melhor estratégia a ser utilizada por uma empresa, seja pelo
cenario atual ou pelo seu Ambiente de atuacdo no mercado, a mesma devera identificar qual a

situacdo da empresa, em que momento de crescimento ela se encontra.

Quando a empresa se encontra em uma situacao de extrema preocupacao, com ameacas externas
e pontos fracos com alto impacto e dificil reducdo, a mesma devera adotar estratégias de
sobrevivéncia. Esta é a medida mais agressiva entre todas. Dentro desta estratégia, ha a redugéo
de custos (como reducdo de pessoas e compras), desinvestimento e por fim a liquidacdo do

negdcio, ou seja, fechar o negocio.

Agora, para as empresas que estdo passando dificuldades pela crescente ameaca externas,
porem possui alto grau de pontos fortes, 0 melhor sdo as estratégias de manutencdo. Dentro
deste tipo ha a estratégia de estabilidade (equilibrio), nicho (dominacgédo de segmento especifico
de mercado, inclusive podendo focar em apenas um produto) e a de especializagdo (foco na

lideranca de mercado).

Ha também empresas que possuem pontos fracos, porem o ambiente externo esta favoravel a
ela, ou ao setor em que atua. Neste caso, a empresa deve investir em estratégias de crescimento.
Dentro deste tipo hd as estratégias de inovacdo, internacionaliza¢do, Joint venture e de

expanséao.

E por fim, ha as estratégias de desenvolvimento, onde a empresa se encontra no momento mais
favoravel, tanto interna quanto externamente. Nesta, o desenvolvimento pode seguir para
diversos fatores: de mercado, produtos ou servicos, financeiro, capacidades, estabilidade e
diversificacdo. Este ultimo é o mais forte de todos, € necessaria bastante analise de diversos
fatores antes da tomada de decisdo por este tipo de estratégia, como a disponibilidade de
recursos, identificacdo de saturacdo no mercado de seus produtos existente ou se hd uma queda

de retorno nos seus investimentos atuais que levem a uma diversificacao.



Abaixo, no quadro 2, seguem 0s tipos de estratégias:

QUADRO 2 - Tipos de Estratégia com analise do Ambiente Interno e Externo

INTERNO INTERNO
2 PREDOMINANCIA DE | PREDOMINANCIA DE
DIAGNOSTICO PONTOS FRACOS PONTOS FORTES

ESTRATEGIAS DE
SOBREVIVENCIA

ESTRATEGIAS DE

OPORTUNIDADES

Internacionalizagao

MANUTENCA
EXTERNO PREDOMINANCIA | Reducdo de Custos Estali)ilida%eo
DE AMEACAS Desinvestimento .
o Nicho
Liquidagao de s
s Especializagao
negaocios
ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE
CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO
PREDOMINANCIA Inovacio De Mercado, Produtos
EXTERNO DE ¢ e Servicos, Financeiro

Capacidade,

17

Joint Venture

~ Estabilidade,
Expansao

Diversificacdo

Adaptado Oliveira 2010 p.196

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico ~"Corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providencias
a serem tomadas pelo executivo para a situa¢do em que o futuro tende a ser diferente do passado;
entretanto, a empresa tem condicGes e meios de agir sobre as varidveis e fatores, de modo que
possa exercer alguma influéncia; ele é ainda, um processo continuo e um exercicio mental.™
(Oliveira, 2010).

A utilizacdo deste conceito dentro de uma empresa reduz o efeito, ou até mesmo podendo anula-
lo, que situagdes ndo previstas ou diferentes das atuais da empresa possam acontecer. Planejar
€ mais que que simplesmente tentar realizar uma previsao, estd mais relacionada as praticas,
acoes e processos que serdo desenvolvidos para reduzir riscos e gerar vantagem competitiva

para a instituicao.
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Sabendo-se, que o Planejamento Estratégico € baseado em uma analise com consideracao de
eventos futuros, ou seja, que ainda ndo ocorreram e podem acabar ndo acontecendo
efetivamente ou até mesmo ocorrer de forma diferente; o processo devera ser acompanhado e
desenvolvido em um processo continuo, onde as mudancas do ambiente externo e interno da
empresa sejam avaliados. Portanto, 0 processo de planejamento é mais importante que seu
resultado. “O Planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacGes futuras de

decisdes presentes.” (Drucker, 1962).

Abaixo, o0 quadro 3 apresenta os principios gerais e especificos do Planejamento Estratégico:

QUADRO 3 - Principios Gerais e Especificos do Planejamento Estratégico

Principios Gerais Principios Especificos

Contribuicdo aos objetivos Planejamento Participativo

Precedéncia do planejamento | Planejamento Coordenado

maiores influéncias e

N Planejamento Integrado
abrangéncia

maiores eficiéncia, eficacia e
efetividade
Adaptado Oliveira 2010

Planejamento Permanente

2.2.1 TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento pode ser classificado em trés niveis: o Estratégico, o Tatico e o Operacional.
Essa divisdo reflete o nivel das tomadas de decis6es da empresa. Abaixo segue figura 1 com o
ciclo basico dos tipos de planejamento para melhor compreensao de sua utilizacdo dentro da

empresa.
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FIGURA 1 - Ciclo Basico dos Tipos de Planejamento

» Planejamento

Estratégico da ¢
e Empresa
Icr:l?t:rﬁggcéggagoz Andlise e Controle
Resultados de Resultados
v
T Planejamentos
Analise e Controle Taticos
de Resultados A 4
Analise e Controle
de Resultados
Planejamentos
Operacionais das <
Unidades

Fonte: Oliveira, pgl7

O Planejamento Estratégico € o processo desenvolvido pelo nivel mais alto da empresa, onde
sera definido os objetivos e as a¢cdes que deverdo ser realizadas para o seu atingimento, levando

em consideracdo o ambiente interno e externo.

Ja o Planejamento Tatico, utiliza estratégias estabelecidas no primeiro nivel, porem adequando
a um setor ou area especifica de atividade da empresa, e ndo como um todo; além disso, “tem
como principal objetivo a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis para a consolidacdo de

objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada.” (Oliveira, 2010, p19)

E por fim, o Planejamento Operacional, que como o préprio nome ja diz, é referente a
operacionalizacdo da empresa, focando nos planos de acdo e direcionado ao dia a dia de

atividades.

Quanto maior for o nivel de Planejamento, maiores serdo 0s riscos inerentes as decisdes
tomadas, além de possuirem maior amplitude e demandar mais tempo. E para que seja possivel
a melhor aplicacdo de qualquer um dos planejamentos, a empresa devera se preocupar em
realizar treinamento capacitacdo profissional condizentes com os niveis de responsabilidade
dos funcionérios envolvidos, engajamento dos executivos para realizar os procedimentos e por

fim realizar as mudancas necessarias que favoregam o atingimento dos objetivos determinados.
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Para a realizacdo do planejamento, ha trés etapas que deverdo ser seguidas:

- Delineamento, é onde seré definido a metodologia, a estruturacdo e as pessoas que participardo

do processo

- Elaboracéo, € a parte do processo onde serdo analisados fatores externos e internos e realizar
a identificacdo de pontos fracos e fortes, assim como as oportunidades e ameacas que poderdo

ser aproveitadas e eliminadas no processo.

- Implementacéo, € a realizacdo do plano estabelecido

2.2.2 ANALISE DO AMBIENTE

Ambiente ¢ “O conjunto de todos os fatores que, dentro de um limite especifico, se possa
conceber como tendo alguma influéncia sobre a operacdo do sistema, o qual corresponde ao
foco do estudo.” (Oliveira, 2010).

Ao realizar o Planejamento Estratégico, segundo Oliveira (2010) a empresa espera atingir pelo
menos quatro objetivos principais: Conhecer e melhor utilizar seus PONTOS FORTES,
conhecer e eliminar seus PONTOS FRACOS, conhecer e usufruir das OPORTUNIDADES,

conhecer e eliminar as AMEACAS e por fim, ter um efetivo plano de trabalho.

Os pontos fortes e fracos estdo relacionados ao ambiente interno na empresa, podendo ser
controlados. Quando nédo for possivel sua identificacdo correta, devera ser classificada como
ponto neutro. J4 a ameagca e a oportunidade sdo referentes ao ambiente externo, podendo ser do

micro ou macroambiente, ou seja, afetar direta ou indiretamente a empresa.

2.2.2.1 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

A andlise externa leva em consideracao a relagdo que a empresa tem com os diversos fatores e
agentes externos relacionados a ela. E nesta analise que seréo identificadas as oportunidades e

ameacas do sistema que afetam ou poderao lhe afetar.
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Conseguir identificar as oportunidades e ameacas com antecedéncia, podera ser a diferenca

entre o atingimento, a majoracao ou a perda de resultados esperados pela empresa.

Para facilitar a identificacdo, as oportunidades podem ser classificadas como: Naturais, de
evolucdo, sinérgicas ou de inovagdo. As naturais sdo as incorporadas a natureza da empresa,
as de evolucdo sdo aquelas que surgem como uma maneira de possuir uma vantagem
competitiva perante outras que ndo a perceberam, para beneficio futuro. Outra classificacdo € a
de sinergias, que possuem situacbes complementares a empresa e que podem envolver risco
para a mesma; e por fim, as de inovacdo, onde a empresa terd que realizar dispéndios para
investimento. As ameacas também possuem classificacao, sdo elas: as naturais, as aceitaveis e

as inaceitaveis.

Para que se possa compreender melhor o ambiente externo, talvez mais complexo que o interno,

por se tratar de elementos ndo controlaveis, é necessario estabelecer seus componentes.

Os principais componentes do ambiente externo, segundo Certo (2013) sdo: Cliente,
Concorréncia, Mao de obra, Fornecedores e questdo internacional. Dentro deste Gltimo ha os

aspectos de ambiente legal, cultural, politico e econdmico.

Analisar estes componentes faz com que a empresa consiga identificar melhor dificuldades em

relacdo ao mercado e como utilizar estratégias para atingir um objetivo final.

2.2.2.2 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

A analise interna leva em consideracdo os pontos fortes e fracos da empresa. Seus componentes
sdo mais faceis de identificacdo e controlaveis. Seus aspectos podem ser divididos em

organizacionais, marketing, financeiros, producéo e pessoal (Certo, 2013).

Além disso, algo muito importante nesta analise, é o fator de comparacdo. A empresa devera
analisar e comparar suas defini¢fes e pontos com as de outras empresas concorrentes diretas ou
possiveis concorrentes, assim podera perceber e identificar os pontos a serem trabalhados para

se sobressair estrategicamente.
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Segundo Oliveira (2010), alguns dos aspectos que devem ser analisados para estabelecer os

pontos fortes séo 0s seguintes:

- Funcdes a serem analisadas e desempenhadas pelas diversas areas da empresa
- Aspectos organizacionais

- Abrangéncia dos processos administrativos e operacionais

- Niveis de controle e avaliagdo

- Critérios de Avaliacédo

- Obtencdo das informacoes

2.4 BALANCED SCORECARD

A falta de uma analise mais abrangente e completa de avaliacdo de desempenho de uma
empresa, foi responsavel pelo desenvolvimento do estudo “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, o que resultou em um sistema equilibrado de medicao estratégica:

o Balanced Scorecard.

A época em que os autores David Norton e Robert Kaplan identificaram essa auséncia, foi no
inicio da era da informacéo, onde possuir passivos e ativos financeiros em ordem e reducgéo de

custos em processos ja ndo eram mais garantias de sucesso e longevidade de uma empresa.

Segundo Norton e Kaplan (1997), “a énfase excessiva na obtencdo e manutencao de resultados
financeiros de curto prazo pode levar as empresas a investirem demais em solucées rapidas e
superficiais em detrimento da criacdo de valor a longo prazo, particularmente nos ativos

intangiveis e intelectuais em que se apoia o crescimento futuro.”

Portanto, diferentemente do que se baseava os indicadores apenas financeiros, o Balanced
Scoredcard (também conhecido por BSC), ampliava esta analise para uma combinacdo de
diversos aspectos financeiros e ndo financeiros. Isto favoreceu para que empresas conseguissem
mensurar e planejar ndo somente melhorias de curto prazo, mas também possibilidades de

crescimento e estratégias que favorecam sua solidificacdo no mercado.
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Na era da informacdo, as empresas possuem um ambiente operacional diferenciado, os
processos de negdcios se tornaram mais abrangentes e interligados, o que gera ganhos na

qualidade e agilidade.

Também houve a busca por produtos e servigcos personalizados e ndo apenas padronizados,
como antigamente, por isso a importancia de processos que ndo permitam que a empresa sofra
tanto com a alta de custos e baixo volume por tipo de produto. A entrada em mercados
internacionais também foi uma caracteristica desta movimentacéo do mercado, o que traz a tona
a inovacdo como atributo indispensavel para maior competitividade e as pessoas como
ferramentas de gestdo e crescimento da empresa, pois sdo elas que conseguem agregar valor e

encontrar solucdes para diversas atividades da empresa.

Portanto, este tipo de sistema passou a ser nao apenas um método de medic¢do, mas também um
modelo gerencial, onde os executivos das empresas conseguiam visualizar e organizar seus

objetivos e como atingi-los de forma ordenada e simplificada.

O Balanced Scorecard utiliza as premissas e indicadores financeiros, que analisam fatos
passados da empresa, mas também indicadores que se preocupam com o futuro da mesma.
Assim, as quatro perspectivas, identificadas como principais para o desenvolvimento de uma
organizacéo, sdo: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.
Essas perspectivas serdo diferentes para cada empresa, pois essas sdo desenvolvidas segundo a
missdo, visdo e valores de cada empresa, assim, ligado diretamente as estratégias estabelecidas

e favorecendo uma analise gerencial mais objetiva.

Outra vantagem deste tipo de sistema, € o fato de ser abrangente e de conhecimento de todo o
quadro de funcionarios, e ndo apenas para o setor tatico. Assim, funcionarios de menor nivel
conseguem participar ativamente e entender quais os efeitos de suas acgdes e trabalho na
empresa. Também equilibra fatores externos (clientes, fornecedores) e internos (processos,

inovacéo) e entre medidas de resultados passados e projetados para o futuro.

Mas se engana quem confere ao Balance Scorecard uma forma de controle da empresa, pois na
realidade ele deve ser utilizado como um sistema de informacéo, comunicacao e aprendizado e

que traduz e divulga a misséo, visdo e estratégia da empresa.

Segundo Norton e Kaplan (1997), as empresas inovadoras adotaram a filosofia do scorecard

para viabilizar processos gerenciais criticos:



- Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia

- Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

- Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

- Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

Com isso desenvolveram a estrutura da Figura 2 abaixo:

FIGURA 2 — Estrutura do Balanced Scorecard

“Para sermos bem-
sucedidos
financeiramente, como

e!J‘Finlrlg;ls

&

“Para alcancarmos
nossa visao

como deveriamos
ser vistos pelos
nossos clentes?

Processos Internos

&‘y;‘;}*ﬂ

deveriamos serwstos
pelos nossos
acionistas?”
o Visdo “Para satisfazermos
ﬁ ‘& nossos acionistas e
‘ _@P-@'Q’ {-ﬁ’ e cientes, em que
< Estratégia processos de
negocios devemos
alcancar a
exceléncia?”
Aprendizado e Crescimento
“Para alcancarmos
noSsa Visao, Como
sustentaremos nossa ﬁ @ asﬁ”
capacidade de mudar ‘p ¢P¢<}
e mehorar?”

Fonte: Norton e Kaplan (1997, p.10)
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Porém, para que seja possivel atingir esses objetivos, a primeira etapa do processo geral é a

identificacdo das caracteristicas de cada parte da estrutura. Ou seja, na etapa de clientes, deverdo

entrar em um consenso de quem sdo seus principais clientes e qual o segmento de seus clientes

por exemplo.

Para deixar exposto esta parte do processo, 0s autores criaram também uma estrutura de acao,

que segue abaixo na Figura 3:



25

FIGURA 3 — O BSC como Estrutura para Acao Estratégica

Esclarecendo e
Traduzindo a Visao e a
Estratégia

« Esclarecendo a visdo
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+ Estabelecendo metas Scorecard ' Forne?epdo feedbick
estratégico
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aprendizado estratégico
de desempenho

Planejamento e
Estabelecimento de
metas

« Estabelecendo metas

* Estabelecendo o
consenso

Fonte: Norton e Kaplan (1997, p.12)

Para conseguir organizar de forma coerente e com melhor aplicabilidade, no préximo tépico
sera abordado as quatro variaveis para analise e verificacdo de causa e efeito de uma empresa:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.



26

2.4.1 A PERSPECTIVA FINANCEIRA

Essa é a perspectiva inicial e que sera utilizada como base para as outras perspectivas seguintes.
Pois um dos objetivos do scorecard é a empresa conseguir unificar os objetivos financeiros

com a estratégia e demais partes da empresa.

Neste indicador, os objetivos estardo relacionados a crescimento, lucratividade e fluxo de caixa
e que devem ser capazes de relacionar eles ao risco. Dentro destes objetivos, ha trés temas
estratégicos principais, os quais estdo apresentados no quadro 4 abaixo, com seus focos

principais:

QUADRO 4 — Temas Estratégicos da Perspectiva Financeira

Crescimento e mix de Receitas

novos produtos, novas aplicagoes,
novas relagdes, novo mix de produtos
e servicos e nova estratégia de precos

Reducao de custos / Melhoris de
Produtividade

Aumento da produtividade da Receita,
Reducao dos custos unitarios , Melhoria
do mix de canais, Reducao de despesas
operacionais

Ativos / Estrategias de
Investimento

Ciclo de Caixa, Melhoria na Utilizacao de
ativos

Adaptado Norton e Kaplan (2004)

Os objetivos financeiros podem ser desenvolvidos por setores individuais da empresa ou geral
e também pode se alterar conforme os ciclos que a empresa passa. Ou seja, uma empresa que

esta em fase de crescimento, por exemplo, terd demonstracGes contabeis de fluxo de caixa



menores que uma que se encontra em fase de sustentacdo, na maioria dos casos. E a0 mesmo
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tempo, essas Ultimas terdo maior expectativa de retorno perante os acionistas.

Para melhor visualizacdo desta situacao, no quadro 5 abaixo segue a diferenciacdo de estratégia

para cada ciclo de uma empresa:

QUADRO 5 — Medicéo dos temas Financeiros Estratégicos

Temas Estratégicos

Aumento e Mix de Receita

Redugdo de Custos/ Aumento de
Produtividade

Utilizagdo dos Ativos

Estratégia da Unidade de Negocios

Crescimento

Aumento da taxa de vendas por
segmento

Percentual da receita gerado por
novos produtos, servigos e clientes

Receita/ Funcionario

Investimentos (percentual de
vendas)
P&D (percentual de vendas)

Sustentacio

Fatia de clientes e contas alvo
Vendas cruzadas

Percentual de receita gerado por
novas aplicagdes

Lucratividade por clientes e linhas
de produtos

Custos versus custos dos
concorrentes

Taxas de reducdo de custos
Despesas indiretas (percentual de
vendas)

indices de capital de giro (ciclo de
caixa a caixa)

ROCE por categoria chave de ativo
Taxas de utilizagdo dos ativos

Colheita

Lucratividade por clientes e linhas
de produtos

Percentual de clientes ndo
lucrativos

Custos unitérios (por unidade de
producdo, por transagdo)

Retorno
Rendimento (throughput)

Fonte: Norton e Kaplan (1997, p.55)

2.4.2 APERSPECTIVA DOS CLIENTES

Com a modernizacdo e crescimento de mercado, as empresas comecam a ter a necessidade de

maiores recursos para sair a frente da concorréncia. A especializacdo e personalizagdo de
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produtos e servigos com a base na preferéncia do cliente se tornou imprescindivel para se

destacar no mercado e atrair novos clientes.

A perspectiva dos clientes, se baseia na identificacdo de mercado e segmentacdo dos clientes
que a empresa deseja trabalhar. E para se atingir o publico desejado, Norton e Kaplan (1997,
p.71) criaram um grupo de medidas essenciais dos clientes, o qual possui 0s seguintes

indicadores na Figura 4 abaixo:

FIGURA 4 — Perspectiva do cliente — Medidas Essenciais

Participacao |
de Mercado

Captacdo de Lucratividade Retencao de
Clientes dos Clientes Clientes

Satisfacdo
dos Clientes

Participag@o Reflete a proporgédo de negbcios num determinado mercado (em

de Mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacao Mede, em termos abselutos ou relativos, a intensidade com que

de Clientes uma unidade de negdcios atrai ou congquista novos clientes ou
negocios.

Retencdo Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

de Clientes que uma unidade de negbcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfacao Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios

dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depols de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar

esses clientes.

Fonte: Norton e Kaplan (1997, p.72)
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Essas medidas podem ser aperfeicoadas ou diversificadas conforme a necessidade e ramo da
empresa e também ser estipulada cliente a cliente (no caso de empresas com poucos clientes)

ou por segmentacéo.

No indicador de lucratividade dos clientes é possivel identificar os clientes lucrativos e os ndo-
lucrativos e que acOes tomar conforme as estratégias da empresa. Muitas empresas acabam
querendo atender todos os desejos de todos os clientes, porém sem saber se 0S mesmos Sao
rentaveis ou ndo. Este indicador auxilia nesta identificacdo, assim facilitando para empresa
decidir se deve realizar acBes de retengdo, monitoracdo, transformagcdo ou até mesmo a

eliminacdo no atendimento a este cliente ou segmento.

Outro ponto relevante em relagdo aos clientes sdo as “propostas de valor” que as empresas

ofertam. Estas podem ser divididas em 3 categorias:
-Atributos dos produtos/servicos

-Relacionamento com os clientes

-lImagem e Reputacéo

Abaixo segue figura 5 de modelo de proposta de valor, que serdo adaptadas conforme as

caracteristicas da empresa:

FIGURA 5 — Modelo Genérico da Proposta de Valor

MODELO GENERICO DA PROPOSTA DE VALOR

Valor o Atributos do produto + Imagem * | Relacionamento
SErvico

Funcionalidade Qualidade Prego Tempo

Fonte: Norton e Kaplan (1997, p.79)
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2.4.3 A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

ApoOs se analisar as perspectivas financeiras e de clientes, a empresa ja consegue desenvolver
melhor uma cadeia de valor para atender as demandas de seus clientes e acionistas e assim

identificando melhor os processos mais criticos para elas.

Na Figura 6 abaixo, estd 0 modelo de cadeia de valor genérico, onde consta 0 passo a passo e
0s trés principais processos internos (processos de inovacgao, processos de operacGes e processo

de servigo, p6s-venda):

FIGURA 6 — O modelo da cadeia de VValor Genérica

Processo de

Processos De Inovagao Processos de Operacoes |Servico - PGs
Venda
Entregar
. Idealizar Oferta  |Gerar < )
Identificar o produtos |Servicos aos
e Produtos/ _
Mercado . . / Prestar |clientes
Produtos/Servigos |Servicos k

servicos

Fonte: Norton e Kaplan (1997, p.102)

Na primeira etapa, a empresa além de identificar o mercado, deve ser ativa em relacdo aos
produtos e servigos ofertados, deixar de ser reativa aos pedidos dos clientes e comecar a
identificar a necessidade dos clientes, antes mesmo de ele solicitar e sair na frente com produtos

diferenciados e novos no mercado.

Segundo Norton e Kaplan, em pesquisa realizada com a empresa Hewlett-Packard, ficou
evidenciado deve haver um tempo de equilibrio entre reduzir ciclos e gastos e aumentar o
volume de producdo com medidas de inovacdo de produtos criados, para que haja oS

desenvolvimentos de produtos realmente inovadores.

Na segunda etapa € onde é realizada a geracdo dos produtos e servicos e a entrega dos mesmos,
ou seja, pontos como mao-de-obra, manutencdo de equipamentos e prazo, custo e forma de

entrega sdo avaliados.
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E na ultima etapa, “O servigo de pos-venda inclui garantia e conserto, corre¢do de defeitos e

devolugoes e processamento dos pagamentos” (Norton & Kaplan, 1997)

2.4.4 A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Para se atingir as trés perspectivas anteriores com maior eficacia e eficiéncia possivel, a quarta

perspectiva se torna a ferramenta mais util.

A perspectiva do aprendizado e crescimento possui trés categorias: Capacidades dos
funcionarios, Capacidades dos sistemas de informacdo e motivacdo, empowerment e

alinhamento.

A capacidade dos funcionarios possui trés medidas essenciais:
- Satisfacao dos Funcionarios

- Retencgéo de funcionarios

- Produtividade dos funcionarios

Além disso, é necessario a identificacdo de vetores situacionais, os quais sdo divididos em trés

variaveis criticas, assim como demonstrado no quadro 6 abaixo:

QUADRO 6 — Vetores Situacionais do Aprendizado e do Crescimento

Habilidades estratégicas Tecnologias estratégicas Ciclo de decisdes criticas
Niveis de Treinamento Bancos de dados estratégicos Foco Estratégico
Alavancagem das Habilidades Captura de experiencia Emp.owc?r.ment dos
funciondrios
Software proprietario Alinhamento Pessoal
Patentes, direitos autorais Moral

Espirito de Equipe

Fonte: Norton e Kaplan (1997, p.138)

Outro fator importante nessa perspectiva é referente a reciclagem dos funcionarios, identificar

quando se € necessaria, destacando os funcionarios de maior retorno e produtividade.
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Essa perspectiva possui um alto grau de relevancia, levando em consideracdo de que sao eles,
os funcionarios, que na maioria dos casos, possui o contato direto com o cliente e sdo eles que
participam efetivamente na producéo e desenvolvimento de produtos e servicos, gerando valor

para a empresa.
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3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada em um trabalho, define como e 0 modo em que os objetivos especificos
foram alcancados. Segundo Lakatos e Marconi (2013), a metodologia deve responder a algumas

questdes sobre o trabalho, como por exemplo: como ele foi desenvolvido, com o que e onde.

Ainda segundo Lakatos e Marconi, pode-se definir como Método “o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros — tragcando o caminho a ser seguido, detectando erros e

auxiliando as decisdes do cientista” (2003)

Sendo assim, sera apresentada algumas etapas necessarias para chegar a essas conclusdes. Sao
elas a caracterizacdo da pesquisa, tipo de pesquisa, tipo de coletas de dados e por fim, suas

limitacoes.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho e na busca de informacdes, foi utilizado o método de
Pesquisa, a qual foi realizada de forma a se aplicar o método Balanced Scorecard para resolucéo
do problema identificado para o estudo. Segundo Lakatos e Marconi (2003),” a pesquisa ¢ um
procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades

parciais.”

3.2 TIPOS DE PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada conforme o seu processo de obtencdo dos dados. Na obtencao
por documentagdo direta, onde ocorre “o levantamento de dados no préprio local onde os
fendmenos ocorrem” (Lakatos, 2013), pode se classificar como pesquisa de campo ou

pesquisa de laboratorio.
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Ja na obtencdo de dados por documentacdo indireta, foi classificada como pesquisa
documental, quando de fontes primarias e de pesquisa bibliografica, quando de fontes

secundarias.

Nos delineamentos de pesquisa para o trabalho, foi utilizado, dentro da pesquisa de campo, 0
método de entrevista e questionario, onde ha a necessidade de conhecimento sobre o assunto
abordado. Através deste tipo de pesquisa, sera obtido informacGes e caracteristicas sobre a
empresa que nenhum outro método seria capaz de apresentar, devido a suas especificidades e

proximidade ao ambiente analisado.

Outro delineamento se diz respeito a pesquisa bibliografica. Esta utiliza-se de documentos e
estudos ja realizados sobre o0 caso ou tema proposto. Assim favorece o0 acesso a informacdes ja
comprovadas e de carater mais amplo para estudo, porem deve-se ressaltar a importancia da
verificagdo de autenticidade e veracidade das informacdes antes de sua utilizagdo. Para o
trabalho proposto, foi utilizada informacdes setoriais a nivel nacional e regional que se diz

respeito ao tema abordado.

3.3 TIPOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Lakatos (2003), a entrevista:

“E um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de
determinado assunto, mediante uma conversacéo de natureza profissional. E um procedimento
utilizado na investigacdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnostico ou no tratamento

de um problema social”.

Para a coleta de dados, foi escolhida pelo pesquisador a utilizacdo de entrevista, que gerou
informacdes pertinentes ao trabalho e especificas que ndo poderiam ter sido concebidas por
outro método. A entrevista foi realizada de forma virtual para atender a disponibilidade do

entrevistado.

Os objetivos gerais da entrevista para Selltiz (apud Lakatos & Marconi, 2003), sdo a

averiguacdo dos fatos, determinacdo das opinides sobre estes, determinacdo de sentimento,
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descoberta de planos de acdo, conduta atual ou do passado e por fim, motivos conscientes para

opinides, sentimentos, sistemas e condutas.

Segundo Lakatos e Marconi (2003), ha dois tipos de entrevista: a entrevista padronizada
(estruturada) e a entrevista Despadronizada (ndo-estruturada). Para a pesquisa realizada,

utilizou-se um termo adaptado para atender as necessidade do trabalho, o semiestruturado.

Foi realizada perguntas ja pré-estabelecidas, porem conforme a necessidade, o entrevistador

tem a liberdade de acrescentar novos questionamentos em torno do assunto.

Este tipo de processo favorece a obtencdo de informagbes que ndo seriam encontradas em
artigos ou fontes normais, porem tem a desvantagem na dificuldade de controle sobre os dados

coletados que podem interferir ou induzir o entrevistado.

Na realizacdo da entrevista, foi utilizado o Questionario como fonte de informacdes inerentes

a0 assunto abordado e a dinamica da empresa.
Segundo Lakatos e Marconi (2003) Questionario pode ser definido como:

“Um instrumento de coleta de dados, constituido por uma serie ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presencga do entrevistador. Em geral, o pesquisador envia o
questionario ao informante, pelo correio ou por um portador; depois de preenchido, o pesquisado

devolve-o do mesmo modo.”

Este tipo coleta de dados possui como vantagens a agilidade do processo, sendo que obtém-se
uma grande nimero de informacgdes em um tempo mais curto; caso seja necessario a resposta
do guestionario por mais de uma pessoa, isto podera ser feito simultaneamente; como ndo ha a
influéncia do pesquisador, as respostas sofrem menor risco de indugdo; tem natureza impessoal
e por fim, se adapta a disponibilidade do pesquisado, que podera efetuar em tempo mais

favoravel a ele.

Porém, este tipo de abordagem também possui desvantagens, como a impossibilidade de se
aplicar a pessoas analfabetas; perguntas sem respostas ou parcialmente respondidas;
impossibilidade de ajuda quando o pesquisado ndo compreender a pergunta realizada e a

devolucgéo tardia do mesmo.

Foi realizado um questionario com perguntas abertas e fechadas ao pesquisado, ou seja, no
primeiro caso 0 mesmo poderia descrever e narrar melhor sobre a questdo proposta, ja no

segundo tipo de pergunta, as respostas foram de negativa ou positiva apenas.



36

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa limita-se a uma empresa especifica do ramo vestuario feminino, ndo tendo

abrangéncia em sua totalidade sobre outras empresas até mesmo do mesmo ramo.

Em relacdo ao estudo efetuado, ndo foi realizada a andlise de implantacdo do Balanced

Scoredcard na empresa, e sim uma avaliacéo de desempenho com a utilizagéo desta ferramenta.

E por fim, o estudo se limitou a bibliografia localizada a respeito do assunto e a ferramenta
aplicada.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Conforme entrevista realizada em junho de 2019 (referidas do apéndice 1 e 2) com a proprietaria

da empresa em estudo, a seguir mostram-se os resultados obtidos sobre a organizacéo.

4.1.1 Loja To Be — Multimarcas

A empresa To Be — Multimarcas, de razao social Vianna de Barros Comeércio de roupas ltda, e
CNPJ 12153072/0001-58, foi fundada em outubro de 2010 na cidade de Curitiba pela

proprietaria Camila Vianna de Barros.

A marca teve surgimento quando a empresaria Camila participou de um curso do Senai com 0

titulo “Ser o que quiser”, onde ja buscava iniciar no ramo vestuario feminino.

No inicio, a loja foi inaugurada no Bairro batel, rua Teixeira coelho 320, em 2015 mudaram de
endereco, porem permanecendo em loja de rua no mesmo bairro. Devido a falta de
estacionamento e pouca movimentacdo nestes locais, a empresa decidiu iniciar as atividades

em Shoppings Centers.

Meses ap6s mudar para o segundo local, decidiram fechar a loja e reabrir diretamente no
shopping Palladium, localizado no bairro Portdo. Assim, conseguiram atingir um publico maior

e diferenciado.

A loja trabalha com roupas femininas desde pecas para o dia a dia até pecas mais sofisticadas,
como vestidos de festas longos e casacos de peles. Atualmente a empresa trabalha com 3
representantes de moda principais, oriundos de regifes de polos vestuarios como Santa Catarina

e Cianorte no Parana.

A empresa ndo opera com vendas online ou delivery, apenas vendas fisicas na prdpria loja.
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4.2 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Dentro da perspectiva financeira € realizada a analise de planejamento financeiro da empresa.
Neste caso, a empresa realiza investimentos semestralmente na renovacao de pecas para a loja,
estabelecendo as quantidades e modelos necessarios para que atinja o publico desejado e o

faturamento esperado.

A aplicacao na renovacdo dos produtos ofertados € importante no aumento de participacdo de
mercado da empresa, pois sua localizagdo (em shopping center) faz com que os clientes
possuam maior oferta de produtos, podendo realizar comparagdes de precos e diversidade.
Assim, ao realizar esta atividade a cada seis meses, a empresa garante a oferta de produtos

novos regu larmente.

A empresa nao possui nenhum objetivo de crescimento especifico, segundo a proprietaria, em
relacdo ao lucro ou faturamento. Porém, a média de faturamento anual da empresa é de 250 a
300 mil reais desde que mudaram a localizagcdo para o shopping, sendo superior aos anos

anteriores.

A reducdo de custos na empresa se torna algo mais dificil, pois ndo cogitam a possibilidade de
reducdo de qualidade nos produtos, por exemplo, sendo escolhidas marcas mais conceituadas e

consolidadas no mercado, assim reduzindo riscos com defeitos e reclamacoes.

Utilizam o fluxo de caixa para efetuar as compras, por isto este fator tem grande importancia
para a empresa. Os fornecedores possuem valores ou quantidades minimas de venda, fazendo-
se necessario um fluxo de caixa razoavel para a realizacdo das compras. Segundo a empresaria
Camila, eles gastam em torno de 80 a 100 mil reais a cada compra, sendo elas realizadas a cada
seis meses. Ou seja, aempresa aplica cerca de 53% a 80% do seu faturamento anual em produtos

para venda, sendo um percentual alto, mas necessario para a atividade da mesma.

Sua margem de contribui¢do pode variar conforme o produto, sendo o normal de 2,5, porem
esta margem pode aumentar caso a peca seja de maior custo ou exclusividade, como pecas com

pedrarias.
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As vendas sdo realizadas somente presencialmente e aceita-se a utilizacdo de cartdo de crédito,
a vista ou parcelado, cartdo de débito, dinheiro e cheque ou nota promissoria somente para

clientes especificos.

H& pouco investimento na area de marketing da empresa, pois a mesma nao sentiu efeito quando
utilizava fontes de revistas, por exemplo. O marketing utilizado da-se mais na promocao fisica,
como divulgacdo de descontos dentro da prépria loja. Além disso, utilizam-se da plataforma

digital como canal de comunicacdo com os clientes.

A loja ndo possui qualquer tipo de parceria ou participacdo em grupos ou feiras do ramo.

4.3 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

O mercado consumidor da empresa consiste no publico feminino, frequentador de shoppings
centers, com idade entre 30 a 55 anos, que se preocupam com as tendéncias do mercado e

qualidade das pecas e tecidos.

A loja possui poucos clientes fixos ou assiduos em sua carteira, caracteristico de lojas
localizadas nestes espacos de grande movimentacdo. Hoje possui pouca ou nenhuma
inadimpléncia, jA que a grande maioria dos clientes realizam as compras com formas de
pagamentos com liquidacdo em tempo real (dinheiro e cartdes), apenas clientes com grande
relacionamento e historico positivo de crédito tém a possibilidade de realizar a compra por nota

promissoria.

Atualmente a empresa atende apenas o publico de Curitiba, sendo que este deve se localizar até
a loja. Ja foi cogitada a possibilidade de vendas virtuais, porém, por disponibilizarem de apenas
um Unico estoque, viram dificuldade no controle destes, sem conseguir determinar o que estaria

sendo vendido virtualmente e o que teria disponivel na loja fisica em tempo real.

Na&o se possui estimativa de sua participacdo no mercado, sendo que este € um mercado extenso,
porem a empresa destacou que suas maiores concorrentes hoje, seriam as fast fashion, como a
Zara (marca americana) e a Luiggi Bertoldi. Pois estas trabalham com mesmas caracteristicas
de publico e pecas, porem conseguem ofertar um preco menor, devido a sua maior

disponibilidade no mercado.
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Por isso a empresa preza pelo bom atendimento, qualidade dos produtos e maior exclusividade

de pecas para atrair e fidelizar seus clientes.

Além disso, foi-se necessario a identificacdo outro perfil entre seus clientes, os produtos e
tamanho de maior e menor demanda. Em relagdo a tamanhos percebeu-se que a demanda é
maior entre os tamanhos P e G, assim, a disponibilidade de estoque para esses tamanhos acaba
sendo maior que os outros. Assim também, a empresa conseguiu identificar uma segmentacéo
de produtos que teve que desativar, as bijuterias folheadas, pois ndo havia publico suficiente

para que o produto fosse interessante para venda.

A loja, apesar de ndo ser sazonal, possui épocas do ano com maior vendas. Estas sdo em datas
comemorativas, dando destaque ao dia das maes e Natal; e se considerarmos estacoes do ano,
no inverno possui um aumento consideravel de vendas. Por este motivo, € onde ocorre maior
promocao da empresa, com descontos progressivos em relacédo a quantidade de pegas ou valores

realizados pelos clientes, estimulando o aumento de compras de um mesmo cliente.

4.4 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

A empresa em estudo possui poucas atividades ligadas a inovacédo, ja que muito do produto
apresentado depende das ofertas de seus fornecedores. Porém, procuram sempre estar
atualizados das tendéncias da moda, a fim de ir em busca de representantes que atendam a

indicacdo de uma nova demanda no mercado.

Em relagdo aos seus processos internos operacionais, pode-se destacar a utiliza¢do do sistema
NOX Automacéo, o qual possui um software que auxilia na gestdo dos recursos da empresa,
como o controle de estoque, comissdes, relatorios estratégicos, grade de produtos e emissdo de
nota fiscal. Assim, a empresa consegue verificar de forma organizada e simples os dados de

maior importancia no dia a dia, facilitando inclusive a utilizacdo pelas funcionarias.

J& na relacdo da terceira etapa nos processos internos, o pos-vendas da empresa limita-se a
politica de devolucgdes e trocas. Quando ha devolucéo por defeito de pecas, a empresa envia ao

fornecedor que ird avaliar a peca e caso possua o produto com disponibilidade, envia a loja uma
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nova peca para entrega ao cliente, caso contrario eles reembolsam em valor monetério a

empresa, que repassa ao cliente.

Ha um limite de prazo para ser efetuada esta operacao, que é de 30 dias corridos apds a compra.
E além da devolugdo ou troca por defeitos, ha a troca quando o produto foi comprado para
presente e 0 mesmo deseja realizar a troca de produto ou de tamanho da mesma peca e possui

0 mesmo prazo de troca.

A loja ndo possui um canal de pés-venda em relagdo ao produto adquirido, como contato das
funcionarias com o cliente apds a compra ou algum tipo de questionario, para saber sobre a loja

ou sobre a compra.

4.5 PERSPECTIVA DE CRESCIMENTO E APRENDIZADO

Na loja ha quatro funcionarias contratadas, com idade variada, mas todas do sexo feminino.
Segundo a empresaria, a rotatividade de funcionarios é de em torno de 1 a 2 anos de
permanéncia na empresa. A funcionaria com maior tempo de empresa é a Gerente da loja, que
iniciou com a empresa desde sua existéncia, ha 9 anos atras, por isso € uma situacdo especifica

de contratacéo.

Além do salario fixo por més, a empresa trabalha com a politica de comissao sobre vendas, 0
que estimula na producdo de vendas, sendo que o recebimento do més serd reflexo do
faturamento da empresa. Ndo ha nenhum programa de desempenho ou bonificacdo além dos

recebimentos ja destacados.

Na selecdo de contratacdo, a empresa exige experiencia no cargo disputado, pois ela ndo possui
sistema de integracdo ou treinamento especifico para os funcionarios, além de reunides ou dicas

do comercio e formas de vendas e atendimento ao cliente.
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4.6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa To Be — Multimarcas ndo possui nenhum planejamento estratégico definido e

estruturado e também nao definiu sua Missao, Visdo e Valores.

Porém, baseado na entrevista realizada com a empresaria, a empresa possui alguns fatores

importantes de desempenho:

- Ser uma empresa ética

- Ofertar produtos de qualidade

- Estimular a colaboracéo e respeito dentro da organizacdo

- Foco no cliente com atendimento cortes e sempre atencioso

- Buscar sempre estar atualizada com as novidades do mercado

Realizando uma analise do macroambiente, 0 mercado de concorréncia da empresa, como a
mesma nao realizou uma identificacdo direta, foi analisado um espago mais reduzido de analise,

mais especificamente o espac¢o de localizacdo da loja, o Shopping Center Palladium.

Com isso, foi possivel ter as seguintes amostragens nos gréficos 1 e 2 abaixo:

Gréfico 1 — Participacdo de Lojas do Ramos Vestuario dentro do shopping Palladium
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No espaco em vermelho esta a propor¢do de lojas de vestuarios (geral, de todos os segmentos)
localizadas no shopping Palladium, ja no espaco em azul, encontra-se as demais lojas de outros

ramos, sem considerar o ramo alimenticio.

Este grafico é importante para que se possa identificar como € grande a participacdo deste ramo
no mercado, e também para identificar a grande concorréncia em um pequeno espaco. Pois
apesar do espaco azul ndo ser de vestuario, este pode ser um concorrente indireto para a

empresa, j& que pode ser considerado um substituto quando for relacionado a presentes.

No total de 350 lojas no shopping em questdo, ha 38 lojas de alimentacdo, o restante seria
diverso entre vestuario, presentes, acessorios, bolsas, sapatos e assim por diante. As lojas de

vestuario feminino ocupam cerca de 33 lojas.

Ja no grafico abaixo, reduziu-se ainda mais o campo de pesquisa, analisando apenas as lojas de

vestuario:

Gréafico 2 — Participacdo de Lojas de vestuario feminino

No espaco em vermelho encontram-se lojas de vestuario masculina ou hibridas mais casuais,

gue ndo sdo concorrentes diretas, por atenderem outros pablicos. J& no espaco em azul, sdo lojas
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prioritariamente de vestuario feminino. O que demonstra que este ramo especifico possui maior

concorréncia e de oferta ao consumidor.

Agora, realizando uma analise interna, geralmente a empresa consegue realizar decisfes de
nivel operacional, assim adequando-se as necessidades diarias da empresa. DecisGes como:
Alteracdo de vitrine, quando e como devera ser, conforme a percepcao que as funcionarias e

gerente conseguem ter em relacdo a recepcao dos clientes.

Decisdes de cunho mais estratégico sdo realizadas mais a longo prazo, assim como quando a
empresaria decidiu realizar a troca de localidade e optar por shopping. Sao decisdes mais longas

e que alteram de forma mais intensiva a empresa.

A empresaria Camila destacou também como variagdes no Pais, como a economia ou a inflagéo,
também tem implicacfes no seu ramo e séo responsaveis principalmente pela grande oscilacédo
de valores do mesmo produto de um ano para o outro. Portanto, a empresa deve estar preparada
para possiveis movimentacGes ndo favoraveis, assim como, quando ocorre alteracdes a seu

favor, possibilitando oportunidades no mercado.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Balanced Scorecard na Loja To Be — Multimarcas

Realizando uma anélise das perspectivas financeira, de clientes, de processos internos e de
aprendizado e crescimento, e também sobre o planejamento estratégico da empresa, foram
identificadas as forcas e fraquezas, considerando seus aspectos internos - as quais deverao ser
ressaltadas ou minimizadas, respectivamente - e as oportunidades e ameacas, se considerarmos
0s aspectos externos - que deverdo ser analisadas e verificada a possibilidade de reduzi-las ou

até menos elimina-las.

Considerando sua estrutura de gestdo e a falta da definicdo de alguns fatores estratégicos da
empresa, foi realizado um estudo mais abrangente e realizando hipoteses de acontecimentos e

de movimentacGes da propria empresa.

Abaixo foi desenvolvido um quadro que demonstra a analise das forcas e fraquezas, conforme
as perspectivas da empresa. Assim, facilita a identificagcdo da ligagdo entre esses os fatores que

tendem a observar melhor aspectos internos dela.

QUADRO 7 - Analise das Perspectivas de valor do BSC com For¢as e Fraquezas da

Organizacéo

PERSPECTIVAS FORCAS FRAQUEZAS

Fluxo de Caixa Razoavel,
compativel com as atividades Falta de Objetivos claros e definidos

FINANCEIRA da empresa sobre as expectativas da empresa
Realizagdo semestral em Pouco investimento em Marketing
Estoque

Grande Mercado Consumidor N3o ha personalizacdo ou
Identificacdo do Perfil de diferenciacdo de Produto
Clientes Baixa Fidelizacao

Baixa Inadimpléncia Limitacdo de Atendimento

DE CLIENTES




Programa de Gestdo Simples e
Integrado
Fornecedores de Qualidade

DE PROCESSOS
INTERNOS

Baixa Mao-de-Obra Especializada
Pouco ou nulas operacdes de pos-
vendas

46

Capacitacdo dos funciondrios

DE APRENDIZADO E | para utilizacao de Software de
CRESCIMENTO Gestao

Comissao sobre Vendas

Rotatividade de Funcionarios
Auséncia de Programas de
bonificacdao ou desempenho

Adaptado Norton e Kaplan (2004)

Percebe-se com esses dados comparativos, de que a empresa possui muitos pontos fortes a
serem explorados, assim como seus pontos fracos, onde poderiam transformar em

diferenciacdo. Como exemplo disso, pode-se destacar a falta ou baixo marketing realizado pela

empresa, considerando as tecnologias e produtos disponiveis no mercado.

No quadro abaixo, realizou-se uma analise na conjuntura externa da empresa, onde foram

demonstradas as oportunidades e ameagas da mesma e do ramo em que esta inserida.

QUADRO 8 — Anélise das Oportunidades e Ameacas da Organizacao

Oportunidades Ameacgas

Fase de Manutencao Grande Concorréncia Local

Qualidade no Produto Ofertado

Produtos concorrentes Fast
Fashion com menor preco




47

Problemas com Fornecedores

Estratégias de Retencdo e (Qualidade, Entrega, Limites
Captacdo de Clientes minimos de compras, prazo de
pagamento)

Movimentag¢des na Economia que
ndo consigam repassar aos
produtos (inflagdo por exemplo)ou
gue reduzam as vendas
(desemprego)

Diversificacao de Produto
(exclusividade)

Apesar de a empresa To Be — Multimarcas ja esteja ha quase 9 anos, ela ndo possui uma
solidificacdo grande de mercado, sendo referente no ramo. Por este motivo é necessario cuidado
e e atualizacdo sempre que necessario para que nao perca espaco e ainda conquiste publicos

ainda desconhecidos.

Para o desenvolvimento do modelo BSC foi estabelecido andlises mais tedricas e
principalmente de estudo e ndo sua real aplicacdo, pois conforme salientado anteriormente, a
empresa ndo possui objetivos ou planejamento estratégico definidos, o que dificulta sua
aplicacdo em totalidade. Porém, sera importante na a apresentacdo de possibilidades de
mudancas na empresa, a fim de melhoras sua performance e reduzir problemas relacionados a

gestao.

Abaixo o quadro demonstra as perspectivas de valor desenvolvidas para a empresa To Be
Multimarcas. Nele consta o objetivo relacionado com a perspectiva, a iniciativa estratégica para
se alcangar este objetivo, o indicador utilizado para medicdo dos resultados e a meta estipulada.
Este quadro foi aplicado no curso de MBA de Gestdo Financeira, auditoria e Controladoria da
FGV (Fundacéo Getulio VVargas) na aula de Jogos de Negdcio, ministrada pelo Professor Felipe

Fortes Nascimento.

QUADRO 9 - Balanced ScoreCard Loja To Be — Multimarcas

PERSPECTIVA FINANCEIRA

OBJETIVO INICIATIVA INDICADOR |META
ESTRATEGICA
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Divulgacéo da|Parceria com Influencers | Total de clientes | Prospectar ao menos
Empresa Digitais de Curitiba prospectados 10 novos clientes
PERSPECTIVA DO CLIENTE
OBJETIVO INICIATIVA INDICADOR |META
ESTRATEGICA
Aumentar Indice de | Treinamento sobre vendas | Pesquisa de | Atingir  100% de
Satisfacao dos |e atendimento as | Satisfacdo satisfacdo na pesquisa
clientes funcionarias
PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVO INICIATIVA INDICADOR |META
ESTRATEGICA
Majorar a Eficiéncia|Ser criterioso na escolha | Indice de |Reduzir em 80% a
Interna, reduzindo | de fornecedores, focando |devolucBes e |quantidade de
processos de trocas e |na qualidade do produto | trocas devolugdes e trocas.
devolucdes
PERSPECTIVA INOVACAO E APRENDIZADO
OBJETIVO INICIATIVA INDICADOR |[META
ESTRATEGICA
Reduzir rotatividade | Desenvolver programa de | Faturamento Majorar permanéncia
de funcionarios Bonificacdo por | por funcionario |de funcionarias para
atingimento acima de 110 superior a 2 anos
% das metas

Realizando uma andlise geral do desenvolvimento do Balanced Scoredcard na empresa To Be
— Multimarcas, esta ndo foi realizada com sua aplicacdo formal e sim uma demonstracdo de
possiveis atividades a serem realizadas na empresa conforme as perspectivas financeira, de
cliente, processos internos e de inovacao e aprendizado e baseando-se no seu ramo e localidade
especifica. Assim, serd possivel que a empresa identifique suas possiveis vantagens e
desvantagens em relacdo a concorréncia e por fim, conhecer de forma ampla e simplificada suas

caracteristicas que sdo consideradas pontos fortes e fracos.
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6. RECOMENDACOES

Analisando os dados apresentados e a entrevista realizada com a proprietaria da empresa,
percebeu-se a falta de direcionadores determinados, por este motivo, recomenda-se & empresa
que seja estabelecido VISAO, MISSAO e VALORES da empresa e que 0S mesmos sejam
divulgados a todo o quadro de funcionarios, assim poderdo entender como a empresa se

posiciona e onde pretende chegar.

Além disso, recomenda-se também a determinacdo dos objetivos principais e
consequentemente a implantacdo e acompanhamento de ferramentas de gestdo, assim como
Balanced Scoredcard na empresa, para que a mesma consiga desenvolver estratégias mais
coerentes e de forma mais efetiva para atingir tais objetivos.

Para futuros estudos, a sugestdo seria a abrangéncia da aplicacdo da ferramenta Balanced

Scoredcard a demais empresas do mesmo setor, para que houvesse embasamento para
comparagdo no mercado, gerando um estudo mais robusto e com mais variaveis.
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7. CONCLUSOES

A empresa de vestuério feminino To Be — Multimarcas passou por algumas mudancas desde
sua criacdo, principalmente em relacdo a localizacdo, porem sua gestdo e geréncia
permaneceram a mesma nesses quase 9 anos de existéncia. Por este motivo, pouco da sua

esséncia e direcionadores se alteraram.

Na realizacdo deste trabalho, foi possivel atingir os objetivos da pesquisa. Em relacdo ao
desenvolvimento da pesquisa tedrica sobre uma analise estratégica para a empresa, assim como
salientar os fatores importantes relevantes a ela no ambiente externo e interno e a avaliagcéo de

ferramentas de gestdo na mesma.

Sendo assim, foi realizado estudo sobre o setor vestuario, ao qual a empresa pertence, para que
fosse possivel entender melhor a dindmica destes tipos de empresa e suas perspectivas do
mercado, assim foi possivel identificar melhor as ameacas e oportunidades no setor, baseando-
se nas noticias e dados apresentados. Foi demonstrado também que o setor possui perspectiva

de crescimento e grande otimismo, o que favorece a empresa neste sentido.

Além disso, foi apresentado o conceito e modelos estratégicos que podem ser utilizados na
gestdo empresarial, assim como a importancia do planejamento estratégico e a analise do
ambiente externo e interno. E por fim do referencial teorico, foi destacado o Balanced
Scorecard que foi a ferramenta estratégica escolhida para o desenvolvimento do trabalho. Foi
explicado o seu objetivo e sua aplicabilidade, assim como suas maiores caracteristicas: a
perspectiva financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos internos e a

perspectiva de crescimento e aprendizado.

Apesar de a empresa ndo possuir objetivos ou plano estratégico que auxiliasse na aplicagdo do
BSC, foi possivel adaptar a ferramenta de forma mais enxuta, a fim de utiliza-la de forma mais

coerente com a dindmica e estrutura da empresa.

Quanto ao objetivo de identificar os fatores internos e externos da empresa, este foi realizado
através da perspectiva da proprietaria da empresa, na realizacao de entrevista e com a pesquisa
do setor. Foram identificas forcas como possuir fluxo de caixa razoavel, compativel com a
atividade da empresa, possuir um estoque semestral condizente com a demanda da loja, ter um

grande mercado consumidor e fornecedores de qualidade. Assim também foram identificadas
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suas fraquezas, como a falta de objetivos claros e estratégias conhecidas por todo o quadro e
seu pouco investimento em marketing, auséncia de programas de bonificacdo aos funcionarios
e a baixa fidelizacdo dos clientes. Em relacdo aos fatores externos, foram identificadas as
oportunidades para a empresa, como possuir qualidade nos produtos ofertados e estar em fase
de manutencdo; assim também foram identificadas as ameacas para a mesma, como a grande

concorréncia local.

Com essas identificacbes de fatores, foi possivel desenvolver um quadro de BSC com as
perspectivas financeira, de clientes, processos internos e de crescimento e aprendizado que
fossem pertinentes a esta empresa. Com objetivos que a empresa poderia realizar no futuro,

com metas e quais iniciativas a empresa deveria tomar para atingi-las.

Considerando as ideias acima, na avaliacdo da gestdo estratégica da empresa To Be —
Multimarcas com base na andlise de desempenho com o sistema de mediacdo do Balanced
Scoredcard, conclui-se que a falta de objetivos e estratégicas especificas na empresa, dificulta
um desenvolvimento mais estruturado na mesma no mercado. Porem, apesar da dificuldade de
implantacdo de uma ferramenta de gestdo como o BSC na empresa, € possivel molda-lo de

forma que seja vantajosa a sua utilizacao.

E por fim, colaborou para o desenvolvimento de aprendizado e conhecimento para a académica
ao buscar maior entendimento sobre o assunto abordado, o que a ajudara profissionalmente e

intelectualmente.
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8. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Para o trabalho proposto, ha a possibilidade da abrangéncia do estudo para demais empresas do

ramo, assim garantindo maiores informac6es para o uso da ferramenta Balanced Scoredcard.

Como foi realizada em apenas uma empresa do ramo vestuario e analisado apenas o seu local
de estabelecimento, ha uma serie de elementos que ndo foram utilizados e estudados na
pesquisa, 0 que seria uma oportunidade de estudo para a real aplicabilidade da ferramenta neste
tipo de empresa. Gerando assim, uma padronizacdo de ferramentas de gestdo em qualquer

empresa do ramo, mesmo com suas especificidades e caracteristicas que lhe sdo individuais.

Assim como, utilizar este tipo de pesquisa com uma empresa do ramo que possui objetivos e
estratégias mais determinantes, o que poderé oferecer uma conclusdo mais efetiva deste modelo

de gestdo.
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8. APENDICES

Apéndice 1 — Entrevista: Analise e descri¢do da empresa Loja To Be — Multimarcas

1) Quando foi criada a empresa (ano, local)

2) Qual o segmento da empresa

3) Como surgiu a marca, a decisdo do nome

4) Desde seu surgimento, houve mudancasé Se sim, quais foram elas e suas motivacdes
(alteragdo de local, de publico alvo, ...)

5) Quem participa da empresaé Ela é considerada uma ME, LTDA ...¢

6) Se enquadra em qual tipo de tributagdo (Real, simples...)

7) Qual o Capital Social da empresa

8) Quantos funcionarios vocés possuem ¢ sdo todos contratados ou ha freelances por exemploé

9) Ha muita rotatividade na contratacao de funcionarios, hd uma média de permanéncia na
empresa ¢

10) Como é realizado o treinamento de funcionarios

11) Ha especializacdo da mao de obra, hd a necessidade ¢ (como cursos ou especializacdes), se
ndo, por quéé

12) Quais sao seus principais fornecedoresé

13) Como realiza a busca por esses fornecedoresé

14) Ja deixou de operar com algum fornecedor ¢ se sim, qual a motivacdo ¢

15) Como realiza a selecdo dos fornecedores ¢ (visitas, showroom, demonstracdo de mostruarios
por fotos ou fisico)

16) Os contratos sdo realizados por compra ou ha um prazo definido de relacionamento

17) Ha valor ou quantidade minima estabelecida por eles na realizacdo de compra¢é se sim, qual a
média destes valores ou quantidades

18) De quanto em quanto tempo vocé realiza novas compras por fornecedor ¢

19) Ja realizou alguma pesquisa de mercado em relagdo aos seus clientes e concorrentes ¢ se
sim, qual foi a forma utilizadaé

20) Quem vocé considera seus maiores concorrentes ¢ ha algum especifico ¢

21) Qual é o perfil de seu publico alvoé
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22) As vendas realizadas sdo pagas de que forma¢é qual a forma mais utilizada¢é (cartdo de crédito
— a vista ou parcelado-, cartdo de debito, dinheiro ou cheque)

23) Possui clientes fiéis¢ Oferece a eles alguma diferenciagao ¢ (por exemplo, pagamento por
cheque ou nota promisséria)

24) Caso ocorra a necessidade de troca a pedido do cliente, quais as limitagdes (qual o prazo de
troca, motivos de devolugdo ...)

25) Em caso de troca, o fornecedor realiza a reposi¢cdo da peca, em caso de defeito ou fia a cargo
apenas da lojaé

26) Vocés possuem alguma parceriaé por exemplo, divulgacdo por blogueiras, revistas, lojas de
outro produto que fagam a indicac¢do...¢

27) Como é realizado o processo de marketing da lojaé quais os meios utilizados ¢ (tv, revista,
jornais, online, ...)

28) Ha algum programa de fidelizacdo da empresaé (exemplo, cartdo de descontos conforme
assiduidade, percentual de desconto baseado no volume ou valores gastos...)

29) Tem algum tipo de produto da loja que vocés desistiram da venda por perceber que ndo valia
a pena em termos de custos ou que ndo havia muita aceitacdo pelos clientes ¢

30) Qual a melhor época para vendas na loja ¢ (estacoes do ano)

31) E em relagdo a datas comemorativasé

32) Que tipos de investimentos a empresa fez de diferenciagdo na loja ¢ (modernizagao de
sistemas financeiros, mudanca no espaco fisico da loja, ...)

33) Qual o sistema financeiro, de caixa, utilizacdo¢é algum programa especificoé

34) A empresa ja cogitou a possibilidade de vendas pela interneté se sim, qual seriaé (site
préprio, instagram...) . Se ndo, qual o motivo¢

35) A loja opera com delivery ¢ pensam em realizar este tipo de servigoé

36) Como é o fluxo de caixa da empresa ¢

37) Qual a maior preocupacdo da empresa em termos financeirosé fluxo de caixa, lucro,
estoques, ativos...

38) A empresa possui MISSAQ, VISAO e VALORES ¢ Quais sdo eles ¢ Os funciondrios possuem
ciéncia delesé

39) A empresa possui algum objetivo especifico a longo ou curto prazo (ex — aumentar as vendas
em 30% em 1 ano, reduzir custos administrativos em 10% a cada semestre, aumentar o
market share nos proximos dois anos ...), se sim, quais sdo eles

40) E caso vocé tenha esses objetivos definidos, ja tem ideia em como atingi-losé

41) Vocés participam de algum projeto, feiras ou algo do género que possa ser divulgada a
empresaé

42) Como voceés realizam a apresentacao dos produtos aos clientes ¢ (divisdo por tamanhos, est

acoes, tipos de produtos, cores, estilos...)

43) A vitrine da loja é modificada a cada quanto tempo ¢ tema algum motivo especifico,
identificaram algum ciclo benéfico para a empresa neste sentido ¢

44) Quais as numeracgodes das pecas ¢ qual a numeragdo que ocorre maior venda (P, M, G ou GG).

45) Quais os tipos de pecas mais vendidos (blusas, calcas, acessorios...) ¢ E sendo assim, este
produto é o que possui maior margem de contribui¢cdo ¢ caso negativo, qual seria ¢

46) Vocé possui margens diferentes para produtos ou marcas diferentes ou coloca o mesmo
percentual para todos ¢ Tem alguma motivagdo especifica ou somente para facilitaré
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47) Qual a margem de contribuicdo que a empresa utiliza¢ Como foi realizada esta decisdaoé
Baseada nos precos da concorréncia, em relagdo aos seus custos ou pela perspectiva de lucro
especificaé

48) Ja houve algum momento decisivo na empresa, onde passaram algum tipo de dificuldade,
cogitando inclusive seu fechamento ¢

49) A empresa vai em busca de novas tendéncias e diferenciacbes de mercado além das
ofertadas pelos fornecedoresé

50) Ha algum canal de comunicacdo entre a empresa e clientes ¢ se sim, qual seria e como a
empresa utiliza isso a seu favor ¢

51) Ha algum canal de pds-vendas ¢ (pode ser inclusive, ligagGes telefénicas de funcionarias para
guestionamento sobre o produto)

52) A empresa possui algum produto importadoé Percebem alguma forte influéncia sobre a
alteracdo do ddlar, por exemplo, na atividade da empresa ¢

53) Nos ultimos anos, a empresa teve uma melhora ou piora no seu ramo de atividade, em
guestdo de vendas ¢ Acreditam ter algo especifico para este resultado (sendo alguma
modificacdo interna da empresa ou externa, como economia do pais)
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