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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo realizar uma releitura e uma reavaliacdo do
planejamento estratégico e dos indicadores de desempenho desenvolvidos para a
empresa Mendes Luthieria, com base em um estudo anterior realizado em 2012. A
partir de uma auto anadlise elaborada pela gestora do negdcio, identificou-se a
necessidade de reavaliar metas, estratégias e indicadores de desempenho,
considerando as transformacdes ocorridas no ambiente organizacional. Como
resultado, foi desenvolvido um novo mapa estratégico, alinhado ao cenario atual da
empresa, o qual pode ser utilizado como base para o novo plano estratégico da
empresa. A ferramenta Balanced Scorecard (BSC), por sua vez, possibilitou a analise
e o0 monitoramento dos indicadores sob quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. A aplicagdo do BSC proporcionou
uma visdo mais ampla e integrada da organizagao, promovendo o alinhamento entre
0s objetivos estratégicos e as agdes operacionais. O estudo reforga a relevancia da
gestdo estratégica como instrumento fundamental para o desenvolvimento e
crescimento de empresas de pequeno porte.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Indicadores de Desempenho, Balanced Scorecard,

Microempresa.



ABSTRACT

This work aimed to revisit and reassess the strategic planning and performance
indicators developed for the company Mendes Luthieria, based on a previous study
conducted in 2012. Through a self-assessment carried out by the business manager,
the need to reevaluate goals, strategies, and performance indicators was identified,
considering the transformations that have occurred in the organizational environment.
As a result, a new strategic map was developed, aligned with the company’s current
scenario, which can serve as a foundation for the new strategic plan. The Balanced
Scorecard (BSC) tool enabled the analysis and monitoring of indicators from four
perspectives: financial, customer, internal processes, and learning and growth. The
application of the BSC provided a broader and more integrated view of the
organization, promoting alignment between strategic objectives and operational
actions. The study reinforces the importance of strategic management as a

fundamental tool for the development and growth of small businesses.

Keywords: Strategic Planning, Performance Indicators, Balanced Scorecard, Small Business.
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1.

INTRODUGAO

Devido ao processo de globalizagdo, observa-se uma constante mudanga no
cenario mercadoldgico, e para que as organizagdes consigam responder com rapidez
e eficiéncia a essas mudancgas elas precisam estar sempre alinhadas com os seus
objetivos estratégicos. Segundo Porter (1996), “é necessario que uma empresa tenha
estratégias que Ihe permitam desempenhar suas atividades de maneira diferente dos
rivais ou, até mesmo, exercer atividades semelhantes de maneira diferenciada”.

E quando se fala em empresas, € importante ressaltar que se trata de empresas
de qualquer porte sejam elas pequenas, médias ou grandes. Entretanto, algumas
empresas de pequeno porte denominadas também microempresas, geralmente nao
possuem estratégias claramente delineadas e conduzem suas agbes de maneira
intuitiva.

No Brasil, as microempresas representam um pilar fundamental na economia.
Elas desempenham um importante papel na geragcdo de empregos, na movimentagao
da economia local e no incentivo ao empreendedorismo.

De acordo com pesquisas do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), entre todos os negdécios existentes no pais, 99% deles
equivalem a Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP). Além disso,
as pesquisas ainda indicam que esses tipos de negdcios sdo responsaveis por mais
de 50% de todos os empregos com carteira assinada, e isso torna o planejamento
estratégico essencial para os microempresarios.

Brinkmann et al.(2010) afirmam que o planejamento aumenta a performance
das pequenas empresas; todavia, seu desenvolvimento pode ser prejudicado se for
informal, desestruturado, interativo e irregular. Nesse contexto, como ferramenta de
gestao estratégica, Kaplan e Norton (2004), destacam o Balanced Scorecard “que
atende as necessidades gerenciais, na medida em que aglutina elementos
aparentemente desconexos da agenda da empresa, a0 mesmo tempo em que auxilia
os gerentes no tratamento de importantes indicadores operacionais”.

Desta maneira, o presente trabalho teve como objetivo realizar uma releitura e
uma reavaliagdo do planejamento estratégico e dos indicadores de desempenho da
microempresa Mendes Luthieria em 2012, quando a mesma participou de um projeto

de pesquisa de uma docente da Faculdade de Tecnologia de Mococa, no qual teve
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seu planejamento estratégico e indicadores desenvolvidos, estes ultimos a partir da
aplicacao do método de Balanced Scorecard. Uma vez que o cenario externo atual se
mostra significativamente diferente do que havia naquele momento, essa releitura se
faz necessaria e imprescindivel, na medida em que possibilita a gestora da empresa

um momento de reflexdo sobre a empresa em si e seus desdobramentos estratégicos.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os principais conceitos e teorias que fundamentam esta
pesquisa. Para compreender o tema proposto, foram utilizados autores como Pereira
e Alencar, Kotler e Oliveira, que discutem questdes relacionadas ao planejamento
estratégico, identificagdo de estratégias e objetivos dentro da organizagdo a ser

estudada.

2.1. Planejamento Estratégico

Para um bom desenvolvimento de uma empresa € necessario que ela adote
um planejamento estratégico que guiara suas agbes através de politicas,
procedimentos e métodos, buscando alcangar seus objetivos com sucesso. E para
que tudo isso aconteca adequadamente é preciso estabelecer passos a serem
seguidos para que seu desenvolvimento seja efetivo e eficiente, utilizando-se uma
metodologia de elaboragao e aplicagao do planejamento estratégico envolvendo todos
0s segmentos da organizagéao.

Nao ha uma metodologia pronta para ser aplicada. Cada empresa, de acordo
com suas necessidades, possibilidades e o que buscam com o planejamento
estratégico define qual a melhor metodologia a ser utilizada levando em consideragao
as condic¢des e realidade internas e ambientais dessa empresa.

Haja vista que alguns passos sao fundamentais para o sucesso do objetivo
estabelecido destaca-se que o primeiro passo a ser tomado € a declaragao de visao,
misséo e valores da empresa - conceitos fundamentais que guiam a sua atuagao e

definem o seu propésito.
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A seguir é necessario fazer uma analise dos ambientes internos e externos da
empresa para posteriormente estabelecer metas e objetivos. Dessa forma, sabendo
qual o objetivo e suas metas, a organizagdo parte para o plano de acgao,

desenvolvimento de estratégias e elaboragéo de indicadores de controle e avaliagéo.

2.2. Identificagao das Estratégias de Negoécios

As empresas precisam deixar claro onde se quer chegar e de que maneira, pois
do contrario crescerao desordenadamente, ou ndo conseguirdo se manter num
mercado competitivo. Para Kotler (2000, p.102), “estratégia € um plano de como
chegar 1a”. Identificar as melhores estratégias torna-se condi¢do hoje para o sucesso
dos negdcios, partindo do principio da analise do que se €, de onde se esta e de onde
se quer chegar.

Quando uma empresa escolhe seguir um caminho, torna-se fundamental um
questionamento: “Que futuro quero para a empresa e como devo compor esse futuro?”

Através de um processo planejado ou ndo, a empresa chega a uma
determinada situagdo no presente com a necessidade de ser avaliada para dar
continuidade e obter resultados positivos no futuro. Essa avaliagao se da por meio dos
pontos fortes e fracos ligados ao ambiente interno da empresa e pelas ameacgas e
oportunidades que se dao pelo ambiente externo a organizagao.

Dessa avaliagdo surge novamente a missao, os valores e a visao de futuro.

2.3. Missao, Visao e Valores

2.3.1. Definindo Missao

A missao define-se como sendo a “razao de ser da empresa”. Nessa fase a
empresa deve especificar o pensamento estratégico que sera guiado pela visao, o
“sonho da empresa” e aonde ela quer chegar. Segundo Oliveira (2002, p.128), nesse
ponto € necessario determinar qual é o negdécio da empresa, por que ela existe, ou

ainda, em quais tipos de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro.
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A missao deve ser escrita de forma clara e objetiva buscando satisfazer
demandas genéricas da sociedade (energia, abrigo, comunicagado, alimentagao,
transporte, entretenimento e saude), apresentar os valores e crengas da empresa e o0
que ela pode fazer por seus clientes.

Uma missao mal elaborada pode causar problemas aos negocios da empresa
como dificuldades no posicionamento junto aos clientes, conquista de mercados e
cultura organizacional. Segundo Kotler (2000, p.87), “uma declaragdo de missao bem
formulada da aos funcionarios um senso compartilhado de propdsito, direcdo e

oportunidade”.

2.3.2. Identificagao da Visao de Futuro da Empresa

Por meio de todos que compdem a organizagdo € necessario que seja
determinada a visdo da empresa, ou seja, uma visdo de futuro para o negocio. De
acordo com Oliveira (2002, p.88), “visdo € como os proprietarios e principais
executivos da empresa enxergam dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla do que a empresa quer ser”.

E a base para que as organizagdes atinjam seus objetivos mapeando suas
acgdes, através de indicadores e metas, levando em consideragao alguns aspectos:

I.  Delimitar no planejamento o periodo estipulado para alcangar o objetivo.

Como vocé quer que a sua empresa esteja ao final desse periodo?

lI.  Estabelecer indicadores e metas mensuraveis que devem ser atingidas no
periodo estipulado.

[ll.  Redigir um documento com o objetivo que se pretende atingir.

IV. O planejamento tragado deve ser apresentado a todos participantes e
interessados.

V. Divulgar a visdo com base na missao da empresa que deve ser usada em

tomadas de decisdes e ag¢des do dia a dia.
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2.3.3. Os Valores da Organizagao

Juntamente com a missao e visdo, os valores da organizag&o ira compor o
planejamento estratégico e devem conter sinais que refletem a satisfacéo do cliente,
a seguranga no ambiente de trabalho, o comprometimento e realizagao das pessoas,
a qualidade do que se faz, responsabilidade (econémica, social e ambiental), ética e

transparéncia em suas acgdes e sobretudo respeito a vida e respeito a diversidade.

2.4. Diagnéstico Estratégico

O diagnéstico estratégico € o processo de avaliacdo da situagdo atual da
organizacgao perante o mercado. Tem como objetivo analisar a empresa com base em
informacdes referentes aos ambientes internos e externos buscando resultados para
o planejamento de ac¢des e tomadas de decisdes. Segundo Oliveira (2002, p.86) “o
resultado deve ser realizado da forma mais real possivel, pois qualquer tomada de
posicdo errada nessa fase influenciara de forma prejudicial todo o processo e
implementagao do planejamento estratégico”.

Para realizar o diagnéstico estratégico sera utilizada a ferramenta da Matriz
SWOT.

2.4.1. A Matriz SWOT

Surgida na década de 1960 em Harvard Business School, a matriz SWOT é
uma importante ferramenta gerencial, onde basicamente identificava os pontos
pertencentes aos ambientes internos e externos da organizagéo para um diagnéstico
estratégico.

O significado de Matriz SWOT ¢é a unido das iniciais das seguintes palavras:

Strenghts forgcas

Weaknesses = fraquezas

Opportunities = oportunidades
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Threats = ameagas (ou riscos)

Toda empresa possui em seu ambiente interno variaveis controlaveis que
representam seus pontos fortes e seus pontos fracos e sédo representadas pelas
pessoas, produtos, servigos, processos logisticos, acbes de marketing, forma de
atendimento ao cliente, diretrizes financeiras e contabeis.

Ja no ambiente externo que envolve a empresa as variaveis nao sao
controlaveis e sao representadas por agdes governamentais, politicas econémicas,
cambio, fornecedores, bancos, mercado internacional, demandas, entre outros. E
nesse ambiente que a empresa encontra oportunidades de negdcios e um
enfrentamento com os riscos ou ameacgas de mercado.

Para aplicacdo da Matriz SWOT é necessario o envolvimento de diversos
stakeholders da empresa, ou seja, o comprometimento das pessoas componentes da
equipe responsavel pela sua construcdo para que se obtenha o sucesso desejado. E
um processo complexo e moroso, pois € preciso identificar e analisar detalhadamente
cada elemento do ambiente interno e do ambiente externo para que o diagnéstico
estratégico seja o mais correto possivel e nado prejudique o desempenho
organizacional.

Assim, considerando as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas é possivel
ter uma visdo mais abrangente sobre a situagdo da empresa e a Matriz SWOT permite
que novas estratégias sejam estabelecidas tornando o negoécio mais rentavel e
competitivo. Conforme afirma Chiavenato e Sapiro (2003, p.189), “concluida a analise
estratégica da matriz, nota-se como as tendéncias, oportunidades e ameacas
resultantes do ambiente externo podem estar relacionados ao ambiente interno da
empresa”.

Dessa forma vimos que a partir de um bom diagnéstico estratégico pode-se
transformar crises em oportunidades, sejam elas de melhorias de processos, de
produtos ou de novos negdcios inovadores e diferenciados e a medida que utilizamos
o diagndstico estratégico, torna-se mais facil a visualizacdo de objetivos e metas
condizentes com a realidade da empresa.

Dentro do planejamento estratégico € fundamental o estabelecimento dos

objetivos, pois sdo eles que proporcionam uma visao de futuro e direcionam a

14



organizacgao a atingir resultados dentro de um periodo de tempo estipulado, auxiliando

também na tomada de decisoes assertivas.

2.5. Objetivos Estratégicos

Para que os objetivos sejam uteis devem ser mensuraveis considerando o
tempo e recursos disponiveis para sua realizagao sendo necessario principalmente a
cooperacgao de todos dirigentes que fazem parte da organizagao.

Os objetivos podem ser divididos em trés tipos que devem se interagir numa
posicao vertical de cima para baixo. Sao eles: estratégico, tatico e operacional.

I.  Objetivo Estratégico: tem relagdo com a missao, viséo e valores da empresa e
sdo objetivos de longo prazo.

[I.  Objetivo Tatico: apresentam o que é necessario realizar para que os objetivos
sejam alcangados no médio prazo. Estao relacionados a resultados como
lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes,
desenvolvimento humano e inovagao.

[lIl.  Objetivo Operacional: sdo mais especificos e de curto prazo e tem relacao a

problemas racionais com medidas mais faceis de serem aplicadas.

O sucesso no alcance dos objetivos se da pela implementagdo de boas
estratégias e sao elas que sustentam a capacidade da empresa administrar os
cenarios cada vez mais mutaveis, isto €, a estratégia é a chave para o modo como

uma empresa ira competir, apresentando suas metas e quais principios a guiarao.

Visto que o planejamento estratégico € uma importante ferramenta formal e
complexa e que geralmente € aplicado em grandes empresas, também seus
beneficios podem ser aplicados as pequenas empresas aumentando e melhorando o

seu desempenho.
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2.6. Balanced Scorecard

No inicio da década de 1990, os numeros financeiros foram alvo de criticas
quanto ao seu papel de sinalizadores do desempenho organizacional. Executivos
comegaram a buscar sistemas que preenchessem essa lacuna. Indicadores
referentes a clientes, participagcao de mercado, capacidade de inovagao, entre outros,
passaram a ser assuntos frequentes nas reunides de grandes organizagoes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), “as empresas n&do conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas
tecnologias e ativos fisicos, e com a exceléncia da gestao eficaz dos ativos e passivos
financeiros. As organizagdes sairam da competicado da era industrial e agora buscam
a competitividade necessaria para a era da informacao”.

Diante deste cenario, a perspectiva estratégica € necessaria para que a
organizacdo se diferencie no mercado, revolucionando assim, o modelo de
competicdo. Segundo Porter (2000), “é preciso manter uma posigao estratégica clara,
pois desta viria a vantagem competitiva, onde a estratégia estd diretamente
relacionada com a escolha dos fatores que diferenciam a empresa de seus
concorrentes”.

Como consequéncia, a relevancia entre o alinhamento da estratégia de negécio
e seu desempenho operacional tem sido amplamente estudada. De acordo com
Kennerly e Neely (2000), um sistema de medida de desempenho eficaz

necessariamente possui:

I.  Meétricas individuais que quantificam a eficiéncia e eficacia das acoes;
[I.  Um conjunto de medidas que permita o acesso ao desempenho da organizagao
como um todo;
[ll.  Uma estrutura que suporte e habilite a aquisicdo, ordenacado, analise,

interpretacéo e disseminagao dos dados.

Executivos em todo o mundo ja perceberam que sistemas de gerenciamento
de desempenho destinados a implementar suas estratégias tém de ser capazes de

criar uma linguagem clara e eficiente de implementagdo aos colaboradores da
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organizacgdo. Esse cenario € marcado por uma revolu¢gao no mercado de competicao
onde a perspectiva estratégica € necessaria para que a organizagao se diferencie no
mercado.

A percepcéo da importancia da estratégia pelo mundo corporativo assim como
a implementacao de estratégias eram vistas, ha muito tempo, como fator decisivo para
0 sucesso organizacional. Atualmente, € fundamental que as organiza¢des tenham
uma linguagem clara para comunicar tanto sua estratégia quanto os processos e

sistemas que a sustentam e que também geram feedback sobre seu desempenho.

Foi com esse olhar que, no inicio dos anos 1990, Robert Kaplan e David Norton
desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC). Esse modelo inovador vai além dos
tradicionais indicadores financeiros, incorporando também métricas nao financeiras,
todas alinhadas a estratégia da organizacédo. Seu grande diferencial esta na forma
como traduz a visdo e os objetivos estratégicos em indicadores de desempenho
conectados por uma légica de causa e efeito, facilitando a gestdo e a comunicacao da
estratégia em todos os niveis da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997).

Embora tenha sido criado com um propdésito inicial mais focado na mensuracéao
de desempenho, o BSC rapidamente se destacou como uma ferramenta completa de
gestao estratégica. Ele passou a ser utilizado ndo apenas para avaliar, monitorar e
comunicar a estratégia das empresas, mas também como um apoio na sua formulagao
e execucao. Diferente dos modelos tradicionais, que se baseiam majoritariamente em
demonstragdes financeiras, contabilidade gerencial ou proje¢cdes econémicas, o BSC

oferece uma abordagem mais ampla e integrada da gestao.

No BSC a comunicacao se da por meio de sua estrutura légica, baseada no
gerenciamento das metas estabelecidas possibilitando aos gestores realocar recursos
fisicos, financeiros e humanos para que possam alcangar os objetivos estratégicos.
As metas sado instrumentos importantes de gerenciamento do esforco de
implementacado e desempenho por possuirem uma perspectiva qualificavel, visto que
sdo consideradas como fragmentagdes dos objetivos, com indicagdo de valores,
quantidades e datas. Desta forma, as metas norteiam a organizagdo durante a fase
de implementacédo do modelo supracitado (FISCHMANN e ALMEIDA, 1991).
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Os modelos tradicionais de gestdo tém se mostrado limitados quando se trata
de compreender, antecipar e controlar os verdadeiros fatores que levam ao sucesso
organizacional. Isso porque o desempenho de uma empresa vai muito além dos
resultados financeiros de curto prazo. Ele esta profundamente ligado a elementos
intangiveis, como a qualidade dos produtos e servigos, a eficiéncia operacional, a
posicdo no mercado, a competéncia e o engajamento das equipes, além da

capacidade de inovar continuamente.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard se apoia em um conceito central:
embora o objetivo final da empresa seja a geragao de resultados sustentaveis, esse
sucesso é alcangado por meio de uma cadeia légica de causa e efeito, que conecta

fatores internos e externos e traduz a estratégia em ag¢des concretas e mensuraveis.

Desta forma, os indicadores financeiros sdo complementados por outras trés
perspectivas fundamentais: a avaliagdo da satisfagdo e fidelizagdo dos clientes, a
identificacdo e melhoria dos processos internos que agregam valor ao negdcio, e a
andlise das capacidades de aprendizagem e crescimento — como inovagao,
capacitacdo dos colaboradores e desenvolvimento organizacional. Essa estrutura
integrada permite uma visdao mais equilibrada e estratégica do desempenho,

alinhando as ag¢des do dia a dia aos objetivos de longo prazo da organizagao.

2.6.1. Perspectivas fundamentais

O Balanced Scorecard propde uma visao abrangente da organizagaéo por meio
de quatro perspectivas fundamentais. Para cada uma delas, sdo definidos objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas que orientam a atuagéo

da empresa, sempre alinhadas a sua visao e estratégia.
a) Perspectiva financeira: Qual a visao dos acionistas?

Essa perspectiva foca nos resultados econbmicos esperados pelos
investidores e demais stakeholders financeiros. Ela mede o desempenho da empresa

com base em indicadores tradicionais como rentabilidade sobre o capital proprio,
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margem de lucro, geracéo de caixa, liquidez e valor econdmico agregado. O objetivo

€ garantir a sustentabilidade e a maximizag¢ao do retorno sobre os investimentos.
b) Perspectiva dos Clientes: Qual a visao dos clientes?

Essa perspectiva foca na experiéncia, percepcao e fidelidade dos clientes
através da avaliagdo da capacidade da empresa de atender as necessidades do
mercado, manter clientes satisfeitos e conquistar novos. Indicadores comuns incluem
satisfacao do cliente, participacdo de mercado, rentabilidade por cliente, lealdade e

taxa de aquisicdo de novos consumidores.
c) Perspectiva dos Processos Internos: Em que é preciso ser excelente?

Essa perspectiva busca entender como 0s processos internos da empresa
contribuem para entregar valor aos clientes e alcangar os objetivos financeiros. Com
isso, envolve o mapeamento e a melhoria continua da producdo, controle de
qualidade, gestdo de custos e prazos. Sao usados indicadores como eficiéncia

operacional, custo por unidade, taxa de retrabalho, produtividade e desperdicio.

d) Perspectiva de Aprendizado e Crescimento — Como podemos continuar

melhorando e inovando?

Essa perspectiva € voltada para o desenvolvimento das capacidades
organizacionais, essa perspectiva considera o capital humano, os sistemas de
informacao e o clima interno como alicerces do progresso continuo. Indicadores como
indice de inovacao, grau de qualificagdo da equipe, satisfagdo dos colaboradores e
investimentos em tecnologia ajudam a avaliar a prontiddo da empresa para se adaptar

e evoluir.
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2.6.2. Relagao causa-efeito

A criagao e validagao de relacdes de causa e efeito entre os diversos objetivos
estratégicos € considerado um principio essencial do Balanced Scorecard. Essas
relagbes funcionam como uma espécie de “teste l6gico”, permitindo verificar se o
mapa estratégico esta realmente refletindo a estratégia da organizacgao. A ideia é que
0s objetivos posicionados nas camadas inferiores, como os ligados a aprendizagem e
crescimento ou aos processos internos, sirvam como alavancas para os objetivos de
niveis mais altos, como satisfacdo dos clientes e desempenho financeiro. Assim, cada
acao realizada na base da organizagao deve, direta ou indiretamente, contribuir para
a concretizagdo da visao institucional (PINTO, 2004).

Complementando essa légica, o encadeamento causal no BSC traz clareza
sobre como os resultados sdo gerados. Por exemplo, ao investir na capacitagéo dos
colaboradores (perspectiva de aprendizado e crescimento), espera-se obter melhorias
nos processos internos; essas melhorias, por sua vez, impactam positivamente a
experiéncia do cliente, o que tende a gerar melhores resultados financeiros. A forca
do BSC esta justamente em tornar visivel essa cadeia de valor, permitindo que a
gestdao monitore ndo apenas os resultados finais, mas também os fatores que os
tornam possiveis. Ao alinhar metas, iniciativas e indicadores dentro dessa estrutura

l6gica, o BSC transforma a estratégia em um sistema coerente de gestdo e execugao.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho pode ser classificado, quanto a sua natureza como uma pesquisa
qualitativa e foram utilizadas a pesquisa bibliografica e o estudo de caso.

A pesquisa bibliografica tem como objetivo identificar, analisar e interpretar
contribuicdes tedricas ja existentes sobre o tema proposto e consiste no levantamento
de material previamente publicado, como livros, artigos cientificos, dissertagbes e
outros documentos que possibilitem o embasamento teérico da investigagao.

Conforme Gil (2010), a pesquisa bibliografica é elaborada a partir de material
ja publicado, sendo amplamente utilizada para fundamentar teorias e hipéteses, além

de fornecer uma base sélida para a compreensao do objeto de estudo. Por meio dessa
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abordagem, é possivel contextualizar o problema de pesquisa, identificar lacunas na
literatura e justificar a relevancia do trabalho.

O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que permite a analise
detalhada de um fendmeno em seu contexto real. Segundo Yin (2015), o estudo de
caso € especialmente apropriado quando se busca compreender fendmenos
complexos e contemporaneos, cujos limites entre o objeto de estudo e o ambiente

onde ele ocorre nao estao claramente delimitados.

4. ESTUDODE CASO

Em 2012, foi realizada uma pesquisa por uma docente da Fatec Mococa na
empresa Mendes Luthieria, em que a mesma avaliava a possibilidade de utilizar
técnicas de Mapeamento Cognitivo e Balanced Scorecard para formalizar um
planejamento estratégico e definir os indicadores de desempenho para monitoramento
(PESSOA, 2015).

A empresa foco do estudo € especializada na fabricagdo de contrabaixos
elétricos localizada na cidade de Mococa-SP e desde 2012 vem se consolidando no
mercado, tendo como visao “ser referéncia nacional e internacional pela exceléncia
na fabricacdo destes instrumentos”. Os instrumentos fabricados pela Mendes sao
exclusivos, com design, ergonomia e sonoridade diferenciados. O processo €
artesanal e feito sob encomenda sendo essa a missdo da empresa.

Como resultado do trabalho desenvolvido pela docente, elaborou-se um
scorecard mais alinhado e eficaz frente a realidade da empresa em estudo. Além da
definicdo dos indicadores de desempenho, deu-se inicio a um processo de
aprendizado e melhoria continua dos procedimentos, com utilizagdo adicional da
metodologia 5W2H, bem como o desenvolvimento de fluxogramas (PESSOA, 2015).

No quadro a seguir serdo demonstrados os indicadores desenvolvidos a partir

das quatro perspectivas do Balanced Scorecard naquele momento inicial.
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Quadro 1 : Indicadores da Empresa Mendes Luthieria desenvolvidos a partir do Balanced Scorecard

Perspectivas Indicadores
e Prazo para entrega de orgamento de servigos e produtos;
e Prazo para a entrega do servico realizado;
Clientes e Prazo para a entrega do produto fabricado;

e Satisfagao do cliente com respeito a servigos e produtos;

e Numero de atendimentos com hora marcada.

e Numero de produtos (instrumentos e eletrénicos) vendidos/
més;

e Numero de produtos fabricados/ més;

e Numero de servigos prestados/ més - total e por tipo de
instrumento;

Processos Internos e Relacao entre o numero de servigos prestados por més e o

numero de produtos vendidos por més;

e Numero de atendimentos realizados por més (online, presencial
e por telefone);

e Numero de atendimentos de urgéncia realizados por més.

Financeira e Receita de produtos vendidos por més em R$ (instrumentos e

eletrénicos);

e Receita de servigos prestados/ més em R$;

e Receita de servigos prestados / més em R$ em relagio a receita
de produtos vendidos/ més em R$.

Inovacgéo e . EQmero ge Iprodutos rtlov%s criados/ ando;t /
. . Umero de langamentos de novos produtos/ ano;
Aprendlzado e Numero de evegntos realizados/ anop.

Fonte: Pessoa (2015).

No trabalho que aqui se apresenta sera feita uma releitura do caso da Mendes
Luthieria, buscando-se atualizar os dados referentes aos indicadores de desempenho,
bem como as informagdes sobre o Planejamento Estratégico da empresa. Para isso,
foram conduzidas entrevistas com a gestora da empresa, a qual afirmou que a misséo
“Criar instrumentos com sonoridade, design e ergonomia inovadores que satisfagam
e superem as necessidades e 0s anseios de cada musico” e a visdo da empresa “Ser
uma empresa referéncia nacional e internacional pela exceléncia na fabricagdo de
contrabaixos elétricos” continuam sendo as mesmas desde sua criacao.

Este é um ponto a ser destacado pois, como ja mencionado anteriormente, a
missao caracteriza-se por ser a identidade da empresa e a visdo consiste em algo que
a empresa projeta para o seu futuro, indicando que a Mendes Luthieria permanece

firme no seu propdsito, em seus valores, identidade e na diregao que deseja seguir.
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Como resultado das entrevistas com a gestora obteve-se um mapa estratégico
(mapa cognitivo') apresentado a seguir na Figura 1. Como definem Cropper e Forte
citados por Pessoa (2015, p.14),

um mapa cognitivo consiste em uma rede de frases curtas (conceitos
ou constructos) ligadas por meio de arcos direcionados, na qual cada
frase apreende e reflete uma ideia, ao mesmo tempo em que possui
uma orientacéo para a a¢ao, resultando n&o so6 na descricdo da forma
pela qual o individuo percebe a situagao problematica, como também
das agdes que ele enxerga como possiveis de reverter ou alterar tal
situacao.

Um mapa cognitivo pode ainda, de acordo com a autora, ser considerado uma
ferramenta de planejamento estratégico e aprendizagem organizacional, na medida
em que proporciona uma profunda reflexdo sobre questbes estratégicas da empresa,
metas, objetivos e agdes.

Neste novo mapa, a gestora aponta a exportacdo como sendo o objetivo
estratégico a ser seguido no momento, indicando meios de executa-lo (planos de
marketing, plano de agéo, parcerias com Fatec e com musicos). Tendo em vista a
exportacdo, ela aponta como algumas metas o desenvolvimento de instrumentos

exoticos e alguns modelos de preamps (eletrénicos).

! Para mais detalhes sobre a técnica de Mapeamento Cognitivo vide Pessoa (2002,
2015).
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Figura 1 - Mapa cognitivo desenvolvido para o objetivo estratégico “exportagao”.
Fonte: Elaboragao prépria.

No que se refere ao Balanced Scorecard, a gestora afirmou que os indicadores

propostos anteriormente, destacados no quadro 1, ainda fazem parte do

planejamento estratégico da empresa, ressaltando que alguns deles nao tiveram
eficacia na implantagcdo dos mesmos.

Com relacao a perspectiva Clientes, o unico indicador que ndo conseguiu ser
implantado foi o “Numero de atendimentos com hora marcada”, quinto do quadro 1,
onde a proposta seria agendar uma quantidade de atendimentos com hora marcada
de modo a se ter um maior controle e organizagéo. Isso ocorreu pelo fato de se ter

uma unica pessoa capacitada a prestar esse atendimento com suporte e orientagdes
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sobre o produto a ser adquirido, o que gerou uma sobrecarga de fungdes e dai a falta
de tempo para se organizar em relagao a agenda proposta.

Na perspectiva de Processos Internos, uma das dificuldades encontradas pela
gestora foi a comercializagdo dos instrumentos (Contrabaixos) em relagdo aos
eletronicos. Por se tratarem de produtos artesanais e produzidos sob encomenda, os
contrabaixos possuem um valor agregado elevado, o que pode dificultar o acesso e a
aceitagdo por alguns consumidores. Diante desse cenario, a empresa busca
solucionar essa dificuldade por meio da exportacdo de seus produtos, considerando
que, no mercado internacional a demanda e o poder aquisitivo tendem a ser mais
elevados. Outros indicadores propostos que também n&o funcionaram dentro dessa
perspectiva foram a falta de controle em atendimentos realizados por més (online,
presencial e por telefone) e o de realizar atendimentos de urgéncias. Mantém-se,
portanto, a falta de quantificagcdo dos atendimentos realizados.

Na perspectiva Financeira todos os indicadores funcionaram de forma
satisfatéria no decorrer desses anos de atividade da empresa. Finalizando as
perspectivas do BSC tem-se que com relagdo a perspectiva de /novacdo e
Aprendizado faltou empenho por parte da empresa em realizar eventos para
divulgacdo de seus produtos. De acordo com a gestora, embora eles tenham
participado de eventos nesse periodo, a realizagdo de eventos deles proprios néo
aconteceu.

Isso mostra a necessidade de se replanejar e repensar os indicadores em
funcao de mudancas ocorridas no ambiente externo e interno da empresa. Para essa
realizacdo destaca-se a anadlise da Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) como ferramenta estratégica para diagnosticar forgas e
fraquezas, bem como oportunidades e ameacas. Tal analise auxilia na demonstragao
de como a empresa se encontra em termos de capacidades internas, necessidades
de melhorias e também com relagdo ao ambiente externo e concorréncia.

Como pode-se notar no mapa cognitivo sobre o objetivo estratégico
“‘exportacdo” a gestora aponta que ainda tem como meta “Aumentar as vendas”
conforme havia indicado no planejamento feito em 2012 (conceito 6 da figura 1 em
Pessoa, 2015) s6 que neste momento o modo através do qual pretende fazer isso é

exportando instrumentos e eletrénicos.
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O proximo passo agora € desenvolver um plano de agao conforme a gestora
apontou no mapa cognitivo para dar inicio a um planejamento especifico para a
questao da exportagdo, com metas, a¢des e indicadores. Para este plano de agao a
aplicacado da técnica SW1H pode também contribuir para o planejamento de agbes
praticas e direcionadas. De uma maneira sucinta pode-se dizer que essa técnica
consiste em uma ferramenta de planejamento e analise que faz uso de seis perguntas
para a obtencéo de informagdes detalhadas sobre uma situagéo, problema ou projeto.
As perguntas sédo: O qué? (What?), Quem? (Who?),0Onde? (Where?), Quando?
(When?), Por qué? (Why?) e Como? (How?). Também um novo mapa cognitivo com
um maior detalhamento pode contribuir no processo de reflexao e desenvolvimento
de acbes a serem realizadas.

Em todo esse processo o importante € que o resultado obtido esteja adequado
a realidade da empresa objeto do estudo, considerando suas caracteristicas e
funcionamento. (PESSOA, 2015)

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A empresa Mendes Luthieria foi objeto de estudo no ano de 2012, momento em
que teve seu planejamento estratégico e indicadores de desempenho desenvolvidos
a partir das metodologias de mapeamento cognitivo e Balanced Scorecard,
respectivamente. No trabalho que aqui se apresenta ela foi utilizada como ponto de
partida para um novo estudo de caso, em que se teve a elaboracdo de um
replanejamento estratégico atualizando os dados referente aos indicadores de
desempenho, informacdes que direcionam a situacdo da empresa nesse momento e
a aplicacao de novas estratégias para avaliagao e controle da empresa.

Destaca-se nesse contexto que todo o processo partiu da prépria gestora
quando realizou uma auto analise do negdcio e percebeu a necessidade de uma
revisao e reavaliacdo das metas, estratégias e indicadores.

A atualizacdo do planejamento estratégico através do desenvolvimento de um
novo mapa estratégico (mapa cognitivo) revelou-se essencial para alinhar as agbes
da empresa as novas demandas do mercado e aos objetivos organizacionais. O
Balanced Scorecard se mostrou uma ferramenta eficaz para integrar os objetivos

estratégicos da organizagdo aos indicadores de desempenho, possibilitando um
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diagnostico mais estruturado da realidade empresarial e também o alinhamento das
acdes taticas e operacionais a estratégia de longo prazo da organizagao.

Conclui-se que o planejamento estratégico aliado ao uso de ferramentas de
gestdao como o Balanced Scorecard, Matriz SWOT, a técnica 5W1H entre outras, é
essencial para promover melhorias continuas, fortalecer a competitividade e orientar
a tomada de decisbes mais assertivas.

A continuidade desse processo e a analise constante dos resultados obtidos
sdo fundamentais para garantir o desenvolvimento e o crescimento da Mendes

Luthieria nos proximos anos.
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