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RESUMO

O artigo tem como objetivo analisar a viabilidade aplicacdo do planejamento estratégico com base no
Balanced Scorecard em uma pequena empresa dersgggUPara tanto, fez-se uma analise comparative est
principais Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMDjal Quality Management; Tableaux de Bord de
Gestion; Prémio Nacional da Qualidade; Navegadan@ie; Sink e Tuttle; Quantum; Administracdo por
Objetivos; Gerenciamento pelas Diretrizes; PerforweaPrism e Balanced Scorecard. A pesquisa € afirait
com a coleta de dados realizada através de enérgyvianalise documental e observagdo. Para anaksar
resultados do planejamento estratégico utilizoa-seatriz de SWOT de Porter. Por meio da analisedddss
percebe-se que ha mais fatores convergentes dodigeegentes entre as experiéncias de planejamento
estratégico da empresa e o Balanced Scorecardiv&géncias mais significativas encontram-se relzilas

aos resultados, ou seja, a falta de definigdo d&cdadores de desempenho, mensuragdo dos resukados
vinculacdo de recompensas suscita a falta de congpimento das equipes, no sentido de ndo serefjadasoe
pré-ativas nas questdes que as levam ao alcarestrdéégia.

Palavras-chave:Medi¢cdo Desempenho; Planejamento EstratégiconBethScorecard.

ABSTRACT

This case study aimed to analyze the feasibilityapplying the strategic planning based on the Raldn
Scorecard in a small business For this, we usesiudy the approaches related to Performance Meaasute
System (PMS): Total Quality Management, TableauxBded de Gestion, National Award Quality, Skandia
Navigator, Sink and Tuttle, Quantum, ManagementQljectives, Hoshin Kanri, Performance Prism and
Balanced Scorecard, in order to make a comparatiaysis between them. The research is qualitative
characteristic, data collection was conducted thindaterviews, document analysis and observationarfalyze
the results of strategic planning used the SWOTirmBbDrter. Through data analysis it is clear thare is more
convergent than divergent factors between the éxpegs of strategic planning and BSC. The mostifsignt
differences are related to the results. The lackiadinition of performance indicators, measuringufes and
linking rewards raises the lack of commitment @& tbams in the sense of not being bold and praaotivissues
that lead to the achievement of the strategy.

Keywords: Performance Measurement; Strategic Planning; BathScorecard.
RESUMEN

El articulo tiene como objetivo analizar la viatéld de aplicar la planificacion estratégica basadal Cuadro

de Mando Integral en una pequefia empresa. Unasianébmparativo de los Sistema de Medicion del
Desempefio (SMD): Gestién de la Calidad Total, Cuatlr Mando, Premio Nacional de Calidad, Navegador
Skandia, Sink y Tuttle, Quantum, Administracién gdjetivos, Administracion por Directrices, Prismel
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Desempefio y Cuadro de Mando Integral. La investigaes la recopilacion de datos cualitativos ll@sad
cabo a través de entrevistas, andlisis de documentobservacion. Para analizar los resultados de la
planificacién estratégica utiliza la matriz DAFOrfen. A través del analisis de datos, esta clam ltpy mas
convergentes que divergentes entre los factoreasdexperiencias de planificacion estratégica ynétodo
estudiado BSC. Las diferencias mas significativasedacionan con los resultados. La falta de dgéni de
indicadores de desempefio, medicion de resultadesoynpensas que une plantea la falta de comprateisms
equipos, en el sentido de no ser audaz y proaetivéas cuestiones que conducen a la consecucida de
estrategia.

Palabras clave Medicion del Desempefio; Planificacion Estratégitaadro de Mando Integral.

1 INTRODUCAO

As organizacdes atuam em uma atmosfera dindmiciamasformacdes e inovacdes em processos e
estratégias de negoécios se fazem constantes gawelanente necessarias para sua continuidade ncadwer
Neste cenario, a concep¢do e adaptacdo das estsat¥ganizacionais séo inevitaveis, e este procdss
mudanca pode levar a organizagdo adquirir vantagemgetitivas, tais como: inovagdo tecnolégicagrkahca
em custos, entre outras. E neste contexto extrentant®stil que as pequenas e médias empresas #©m qu
competir para sobreviver. Portanto, a implantagéionélhorias estratégicas, ou seja, melhorias qogilseam
para que as metas organizacionais sejam alcangadésrnam imprescindiveis, independente do porte da
empresa (GHOBADIAN et al., 2008; LIMA, 2008; YAN& al., 2010).

Muitos dos conceitos e técnicas difundidas sobstageempresarial tém sido questionados ao longo do
tempo. Desta forma, melhorar a gestdo das orgdi@sa€ um ponto crucial para sua sobrevivéncia quaad
avalia a elevada competitividade. Essa competééd faz com que as organizacdes busquem constantes
inovagBes, monitorem o ambiente externo e intersews sistemas (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN;
2009; WATTS; McNAIR; BAARD, 2009; YANG et. al., 20].

Os principios que permeiam as press@es para asngagl@rganizacionais em busca de vantagens
competitivas focalizam a necessidade de modelo ed#¢dg e ferramentas que realcem as novas técnicas.
Contudo, a implementacéo de qualquer modelo regukagndstico para o0 acompanhamento eficientecazfi
da execucdo das atividades, essenciais as novadatogias de gestéo e aplicacdo das estratégiaso @estes
indicadores de desempenho nas empresas parecastamntd comum, contudo muitos destes tém apenas com
objetivo acompanhar aspectos financeiros, comoolumn faturamento, e normalmente mensuram agfes
estratégicas passadas. Desta forma surge nas zagaes uma nova demanda de indicadores de desemmpenh
dos negdcios, que vdo além dos dados financeiredp @esponséveis por direcionar as mudancgas, an@str
posicdo competitiva, aprimorar os processos, eonglitever o futuro (BONAFE, et al., 2008).

O planejamento estratégico envolve todos os aspee@mpresa: fisicos, culturais, aspectos interno
ambientais. Esses fatores sdo considerados deatrmedodologias que oferecem um passo-a-passo, com
delimitacdo de critérios de analise para tomadalat@sbes. Observa-se que a pequena empresa apresent
grandes dificuldades no processo de elaboracadolal®jpmento estratégico e este contexto remeteanos
guestdo das especificidades deste segmento. Ness=xto percebe-se que existe uma preocupagiosnessa
empresas na busca de novas metodologias, queilismawmna execucao da estratégia, assim como ndrogés
de indicadores de desempenho (WATTS; McNAIR; BAARDQ9).
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A partir das metodologias de planejamento estredégide sistemas de medicdo de desempenho, este
artigo tem como objetivo principal analisar a Vialaide de implantacdo do planejamento estratégicauma
pequena empresa com base Balanced ScorecardO artigo esta estruturado em cinco secdes, agids e
introducdo, apresenta-se a revisdo da literatum, @borda os conceitos e as principais teoriasesobr
planejamento estratégico e sistemas de medicdestngpenho (SMD), além das especificidades das pasjue
empresas. A terceira se¢do descreve os procedisnemgtodoldgicos; a quarta trata da analise dossdado

resultados, e por ultimo as conclusdes da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento Estratégico em Pequenas Empresas

As pequenas empresas exercem papel essencial maméace no desenvolvimento de uma regido e do
pais. Os obstaculos na administracdo de uma peauepeesa Sao varios, e o trajeto para supera-lo® ré
mesmo que é trilhado pelas grandes empresas, @irgdaejam comuns as tentativas de empregar npeseeti
empresa solucdes que resolveram os problemas ti gan outros cenérios. Na area estratégica, raaitem
debatido a respeito da adequagdo ou ndo do plagefanestratégico ou outras ferramentas analitieaa p
pequenas empresas, principalmente em razdo deespasificidades, caracteristicas especificas diesatec
direcdo e organizacao (BERNARDES, 2005; WATTS; M¢RABAARD, 2009).

Embora a literatura sobre micro e pequenas emp(btRE’s) ainda ndo ser muito extensa no Brasil,
sabe-se que existe uma série de problemas reldosragestdo ineficiente dessas empresas (BONARH et
2008). As pequenas empresas representam 98% daissasrasileiras e contribuem com cerca de 20% do
PIB, e sdo responsaveis por 53% dos postos ddtheaha pais com carteira assinada (SEBRAE, 2008). A
peguenas empresas destacam-se pela relevanciadrmaecondmico e social, assim como por suasrlastde
fundacéo, crescimento, desenvolvimento e até megsmsua descontinuidade.

Claro que muitos destes fatos ndo se aplicam & @msl@equenas empresas, mas muitas dessas correm
riscos pela falta de planejamento e uma ampla ded®u préprio negécio. Além disso, em virtuddimaacao
de seus recursos e de sua capacidade de investimalg@senvolvimento, tendem de modo geral adofasac
estratégicas informais, orientadas basicamente ip8lé&ncia de atores internos e externos, diredas no
sentido da ampliagcdo de seu espago no mercaddiadzapferta de produtos diferenciados e atendimee
melhor qualidade.

Pesquisas realizadas na area de estratégia (CANERLL2001; LIMA, 2008; FREITAS;
HOFFMANN, 2010; WATTS; McNAIR; BAARD, 2009) compravam que nas pequenas empresas a
elaboracdo de estratégias se desenvolve de acoml@ @ercepcao que o proprietario tem das mudangas
ambiente externo, alterando os objetivos da empressa composicdo funcional ao mercado. Quem séde |
possivelmente ocorra tendo em vista o porte da @&sape seus objetivos, e 0 horizonte das pequemgsiias
empresas ndo avalie as implicacdes futuras ountted do produto/mercado sejam pequenos e proxonos
suficiente do processo operacional da empresaneloto proprietario de prever eventos distantesedegrupo
estratégico (BARBOSA; TEIXEIRA, 2003).

Esses resultados corroboram o que Mintzberg (1jg7&Yidenciava, que a elaboragdo de estratégia em

peguenas empresas passa pela ndo existéncia dangjamento estratégico formal, pelo carater imigexlor,
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incremental e adaptativo das suas decisfes, eaqueéin se diferencia do rigor de uma estratégiandekeda

por meio do planejamento estratégico formal. Eairtet, Nakamura (2000) infere que os planos forreads
Uteis ao processo estratégico das pequenas e n&d@®sas quando empregados como instrumentos que
especificam os objetivos, podendo colaborar cono@denacao, integracdo e direcionamento das agbes d
empresa, além de encorajar 0 compromisso dos caldtm@s com os objetivos da organizacdo. Contudo, o
planejamento estratégico aplicado as pequenas saspnecessita de um grau de simplificacdo, porerafa
dificuldade de conseguir que o empreséario deseavtavefas que ndo fazem parte de seu cotidiandosen
necessario criar um comprometimento com sua eqBgr@ esclarecer as diferencas entre as pequgnasdes
empresas, apresentam-se algumas caracteristicifedaciacao entre elas, conforme Quadro 1, bascaom

isso esclarecer melhor essas caracteristicas.

Quadro 1 - Levantamento das caracteristicas deedif&acdo entre pequenas e grandes empresas.

Caracteristicas Grandes empresas Pequenas empresas
Adaptabilidade Pequena Grande
Administracdo Profissional Pessoal ou familiar RBsifinal Pessoal ou Familiar
Capacidade de interpretar e utilizar politicasspdsitivos legaig Grande Pequena
Capacidade de utilizar especialistas Grande Pequena
Capacitacéo profissional Especializada N&o-es p etz
Capital Dissolvido Concentrado
Concentracdo de recursos Capital Trabalho
Decisé&o Descentralizada Centralizada
Estrutura Organizada Informal
Flexibilidade Pequena Grande
Forma juridica Sociedade Andnima Limitada
Ganhos de escala Grandes Pequenos
Idade média Alta Baixa
Niveis hierarquicos Muitos Poucos
N.° de funcionarios Grande Pequeno
N.° de produtos Grande Pequeno (Unico)
Recursos financeiros Abundantes Excassos
Sistemas de informacéo Complexos, formalizadoscerimdtizadoqd Simples, informais e manuais (mecanggdo
Utilizagdo da tecnologia Alta Baixa (artezanal)

Fonte: Kassai (1996, p. 84).

Desta forma, nas pequenas empresas 0 processandggaphento estratégico € uma diretriz relevante, e
as analises tendem a ser menos detalhadas e casipRet todas estas razdes, € essencial que gentis das
peguenas empresas observem que o planejamentggisanecessariamente ndo precisa ter um custadele
ser complexo ou mesmo muito formal, podendo sdizegl em uma escala menor com a participacdo dos
colaboradores e concentrando-se unicamente nadaakds necessarias. Portanto, a formulacao ddaéggtm
nas pequenas empresas € uma ferramenta simplee®ge para elevar sua competitividade, pois poiqaa
um aumento na produtividade, ao mesmo tempo enasjamalises desenvolvidas possibilitam novos negoci
(QUEZADA et al., 1999).

De acordo com Certo e Peter (2005, p.11) a “eglieat& definida como um curso de agao para garantir
que a organizagdo alcance seus objetivos.” Pesmbgte se trata de uma analise de seu ambiente
organizacional, focando nas oportunidades e ameémgss e fraquezas tendo uma meta estabelecgda a
cumprida. Conceitos de estratégia podem ser notamosrabalhos de Ansoff (1977), Andrews (1994 ped?
(1997). Eles sugestionaram uma abordagem mais ripigscpara as estratégias. Eles analisaram as
especificidades das estratégias considerando acidaga do estrategista em antever movimentacdes do
ambiente interno e externo da organizacdo. Destaafopor entenderem que grande parte das estmtégia
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planejada, assumem o seu surgimento, buscando mMmanpgocesso estratégico menos sugestivo e mais
formalizado (ANSOFF, 1977).

Porter (1997) define a estratégia corporativa comoplano global de uma organizacéo, diversificada
em unidades de negécio e com dois niveis de ejtmaté estratégia de unidade de negécios ou eghaté
competitiva, e a estratégia corporativa ou estiatgigbal do grupo empresarial. Assim, a estratégmapetitiva
busca estabelecer uma posigdo de lucratividadesergabilidade, atuando contra as forgas presamies
ambiente de competicdo. Assim, o planejamentotégica pode ser resumido como sendo uma analisemnedc
das oportunidades proporcionadas pelo ambientegyauss fortes e fracos da organizacd®/Q7 e da selecéo
de um modo de compatibilizacdo (estratégia) entras daces. Apesar de muitas organizagfes ja4 estarem
empregando a metodologia do Planejamento Estratégiicda restam algumas ambiguidades a respeituéo
realmente este vem a ser e como deve ser formuladacdes de Planejamento Estratégico buscam &sosi
conceitos da estratégia, assim como a sua vistansise de modelo de negécio, para de que formatada
possa estabelecer formas de conduta e subsid@x&ss aos processos de apoio decisdrio.

No entanto, todos os modelos de planejamento @gitat consideram basicamente trés pressupostos
capitais para sua elaboragdo: Determinagéo da AMsggfo; Andlise interna e exterrBWOT- Pontos fortes e
fracos); e Construcéo das estratégias e planoa ermlementacéo. As abordagens de planejamentitégstro
ndo séo excludentes entre si, muito menos comgks;eru seja, cada modelo responde a uma faceteupsr
dos problemas administrativos, e seu desenvolvionsajue uma sequéncia l6gica (ESTRADA; ALMEIDA,
2007; LIMA, 2008).

A partir disso, as criticas ao planejamento e syaleémentacdo cresceram no transcorrer do tempo,
podendo ser resumidas da seguinte forma: o plaerefanestratégico engessa a empresa, 0 que res&ringe
organizagbes em metas especificas com prazos dwetelon; e ndo é possivel planejar mudanca em atabien
dindmicos, mutaveis e imprevisiveis. Entretantarbuléncia pode ser convertida em uma oportunigeae
aqueles que forem maleaveis o suficiente para efiéela. Se a organizacéo estiver restringida agsldormais,
toda alteracdo inesperada é vista como um probl@mglanejamento emprega mais atencdo na competicdo
interna da estrutura industrial de hoje do que orapeticdo do futuro. No entanto, apesar das csitioa
modelos de planejamento estratégico se encontraevehacédo, retificando suas falhas a partir do egpde
aplicac@es praticas e de resultados de estudoéracans. Neste sentido o planejamento estratégideroser
entendido como o principal documento para a cotagdio dos objetivos e metas nas organizagfes de uma
forma geral, e pode ser essencial para a viabdidis pequenas empresas, sé equivalendo-se eranaéev
pela concepcao a implantagdo e sucessivo monitotarde um plano de negécio (LIMA, 2008).

Para justificar as afirmacbes anteriores, apressnta estudo de Poisson e outros (2004). Eles
realizaram um estudo em 66 pequenas e micro enspcasadenses. Os autores buscaram avaliar a im@arta
que estas organizacdes davam ao planejamentaégatmatSeus estudos demonstraram que existia oetatée
a intensidade das atividades de inteligéncia e goitAncia que as organizacBes concediam as tadefas
planejamento estratégico e operacional, e que sstéam fatores de sucesso para operacdes dasnpsque
empresas no estrangeiro, particularmente nos neEscachergentes. Eles argumentaram ainda que a atenca
dada ao processo de planejamento parece ser ammpaitante fator de sucesso para aquelas emp&sgisndo
eles, grande parte dos empreendedores de pequepsessas bem sucedidas tém colocado énfase espaiuial

a determinacdo da misséo da organizacéo, comoamerto-chave no planejamento estratégico.
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Ante a metodologia de planejamento estratégicostaterse que além de haver pouca variagdo de
conceitos, etapas, abrangéncia e outros aspectqee aealmente deve ser avaliado é a forma con@ est
metodologia deve ser aplicada na pequena empreste Bodo, a elaboracdo do roteiro pratico, mae vena,
deve demonstrar sua praticidade e relevancia. @resoenfatiza as fases da elaboracdo do planejament
estratégico na pequena empresa, ndo consideraedte thodo, as etapas de implementacdo, controle e
avaliacé@o. A etapa preparatoria é a fase de a#ialida necessidade e possibilidade de se fazenejataento
estratégico, deve ser realizado procurando cortsaere preparar o pequeno empreendedor para Estesgo
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Portanto, a primeira atividade para a elaboracapldoejamento estratégico é a conscientizacdo da
necessidade de reflexdo sobre a situacao atudirecéde dos planos futuros da organizacao. Casar&on,
apenas o roteiro pratico ndo assegurara a findlizdg processo, ou mesmo seu prosseguimento. i gaurt
momento em que o pequeno empreendedor se consoiedt valor do planejamento e esta pronto a erapreg
parte de seu tempo nesta acéo, o roteiro pratiderposer implementado. O roteiro deve ser deseideoble
acordo com as etapas a seguir.

N

13. Estabelecimento da missao, dos valores e da viadengbresa - Para determinar a missao da

empresa a equipe devera responder algumas pergqotsé o nosso negocio? Como estd a nossa empresa
atualmente? Onde a nossa empresa se encontra?qOemenos chegar? Quem sdo 0s nossos clientes? Quais
produtos/servicos oferecemos? Quais sao as neadssidle nossos clientes? Qual é o nosso difereamial
relacdo a concorréncia? Qual é a nossa imagem reado® Qual é a nossa imagem perante os funcigfario

22, Diagnéstico estratégico - Ele pode ser desmembeatandlise externa, analise interna e determindg&o

fatores criticos de sucesso. Observa-se que a meeqmapresa enfrenta algumas barreiras no levantamen
desses dados, que sdo fundamentais para o dederemtly do diagndstico estratégic8?. Definicdo de

objetivos e metas empresariais - A definicdo deetoljs e metas devido a dificuldade do pequeno

empreendedor em sistematizar suas a¢des devertaepos a determinagdo da viséo da empresativdisje
metas estdo conexos a missdo e ao diagndsticaégaton e, sé a partir deste momento, o pequeno
empreendedor tera condicbes de determinar o camithtempo de suas a¢des, com fundamento na adélise

ambiente externo4?. Definicdo da estratégia - O pequeno empreendedgs darantir que a estratégia seja

realizada por toda organizacao, e para a deter&ondgs estratégias ele e sua equipe devem defiretas que
irdo concretizar as metas e os objetivos tracaddsvancar sua competéncia essencial.

Destaca-se que as pequenas empresas devem adias ptea a relevancia do adequado levantamento
dos dados essenciais para as a¢des a serem imtada®grpois, uma amostra incorreta conduzird alusies
incorretas. O Planejamento Estratégico deve paetdundamentalmente por informacdes confiaveis =50
necessita tempo suficiente para transformar infoéms em decisfes, e transcrever os resultadoggiaseem
um plano contendo as decisGes e as acbes a seeemtadas. Assim, 0 Planejamento Estratégico camside
percepcdes organizacionais dedicadas a visao #ist@éla empresa, onde devem ser priorizadas inieigknas
decisdes de maior abrangéncia e influéncia nostiotije e metas empresariais. Observa-se ainda que é
importante justificar as decisGes de forma a alardesde a estrutura organizacional até os praeesso

produtivos, administrativos ou de prestacdo dei@esy
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2.2 Sistemas de Medi¢édo de Desempenho

Organizacfes tém adotado indicadores de desempstiaiégicos, tanto para identificar estratégias
que as levem a atingir seus objetivos como também plinhar os processos de gestdo da organizacéo
(ITTNER; LARCKER; RANDALL, 2003). Os sistemas dest#o da estratégia ou os sistemas de mensuracao de
desempenho (SMD) visam implementar a estratégiardpresa pelo estabelecimento de indicadores de
desempenho representativos. Isto significa, alénexdutar, acompanhar, medir e controlar (LEON;;GIL
ALDECOA, 2008).

Segundo Anthony e Govindarajan (2004) e Pandofid%2, os SMD procuram controlar a estratégia
estabelecida pela empresa por meio da definicgmadanetros financeiros e ndo financeiros ajustadotodos
0s niveis da empresa, considerados como fatorixsosrile sucesso correntes e futuros. Na medidguenos
parédmetros apresentam bons valores, se comparadoe< valores ideais, a estratégia esta sendo abade
Nota-se que as organizacdes tém adotado indicaderéssempenho, tanto para identificar estratégiasas
levem a atingir seus objetivos como também panhatios processos de gestdo da organizagéo.

Para que um SMD seja efetivamente implementado @ejanizacéo, os funcionarios devem estar
motivados para as mudancas decorrentes da anabseesultados e para a possibilidade de um apewliz
completamente novo que obrigue a esquecer os antigdelos mentais. Além disso, verifica-se queadiagfo
de desempenho normalmente é vista como uma forntmeole e punicdo dos funcionarios, onde as acdes
corretivas estéo associadas a rigidez e falta dgilskkdade dos responsaveis pelo comando (VALADSRE
SILVA, 2007). Deste modo, o sistema de medicdo eeempenho pode ser considerado um componente
absoluto do ciclo de planejamento e controle omgandnal, uma vez que permite as formas de cagtudados
que podem ser empregadas para a tomada de deais@er influenciem os melhoramentos nos padrées
organizacionais (NEEL¥t al., 1997).

De acordo com essas observagoes, Neely; Gregdagte (1995) e Martins (1998) apresentam algumas
especificidades que um SMD deve ter: ser congruentte a estratégia competitiva; ter medidas finanseé
ndo financeiras; direcionar e suportar a melhooatioua; identificar tendéncias e progressos; ifacilo
entendimento das relacdes de causa e efeito;teigivel para os funcionarios; abranger todo acpsso, desde
o fornecedor até o cliente; ter as informacdesatisgeis em tempo real, para toda a organizacaalisémico;
influenciar a atitude dos funcionarios; e, avatiagrupo e nao o individuo. Segundo Dornier e ou{2680), as
medidas de desempenho sdo um roteiro para invedgtimepara determinacéo dos objetivos e compardgdo
estado atual e também uma ferramenta facilitadara g previsdo e a diminuicdo das incertezas,vsualizar
atos prioritarios, para ajudar na mobilizacdo eanizacdo de pessoal, e além disso, esta ferramdardmica
deve demonstrar o comportamento da organizagao.

Neste sentido, Corréa e Caon (2002) destacam gsistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho
empresarial além de centrarem-se quase unicamemtenedidas financeiras, ndo suportavam uma correta
tomada de decisdo por parte dos executivos dasnieagées, haja vista que ndo conseguiam refletir
adequadamente as condigbes em que a empresarafgiteaestd sendo ou ndo capaz de atingir seusvobjet
estratégicos.

Confirmando essas observacdes, Corréa e Hournamiar Y2008) ao analisarem os sistemas de

mensuracdo e avaliagdo de desempenho organizaeiongliatro empresas do setor quimico observarang que
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necessario discutir mais intensamente a necessitagerenciamento do desempenho organizaciona. doi
resultados ndo conseguiram confirmar as premissdsrninadas, 0 que sugere que mais estudos em
profundidade precisam ser efetuados para que séirngena validade dos sistemas de desempenho
organizacionais. Morgan e Strong (2003) inferemmuéas foram as raz6es para uma evolucao da e&alido
desempenho rumo a um enfoque multidimensional. dramente, em funcdo das crescentes dificuldades de
obtencao de largas margens de lucro. O desempenhdase nos mercados passou a ser consideradoucomo
importante direcionador para o crescimento futemm uma valorizagdo de variaveis externas a orgef,
como vendas, por exemplo. Em segundo lugar, @ag#io de métodos com aspectos distintos pernitigase
percebessem as sutilezas das organizagfes, panaaterescente avidez de informag¢des mais amplaggote

dos analistas e investidores.

Para Whalen (2002) boas medidas de desempenho dewet®r as seguintes caracteristicas: ser
quantificavel: a métrica deve ser capaz de tramsre@u objetivo por um valor numérico; ser de facil
entendimento: as medidas devem convergir aos diggiem as enxerga, mostrando o que efetivamenesel
medindo e de onde ela se deriva; encorajar os atanpentos: a medida de desempenho deve ser caparate
uma acdo em um individuo, quebrando sua inérciaimeeque € importante: deve-se medir o que écorfta
organizagdo; conter saidas e entradas: a medida idésgrar fatores de todos os aspectos do processo
mensurado; ser econdmica em esfor¢cos: ndo deve gewdaos encargos para a sua obtencdo; e ser
multidimensional: deve ser balanceada entre uéieaprodutividade e desempenho.

Assim, para aquele autor, as medidas de desempimten ser baseadas no que € melhor para a
empresa, ao avesso do que é melhor para um depattagspecifico. O quadro 2, a seguir, apresegtmaldos
SMD observados na literatura. Entretanto, a pdds pesquisas bibliograficas realizadas, ndo sengoc
outros sistemas de medi¢cdo de desempenho a padita2002. Os SMDs apresentados podem ser erdositra
nos estudos completos de Martins (1998), Figuei(2803), Petri (2005) e Marinho (2006).
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Quadro 2 - Sistemas de Medi¢&do de Desempenho.

SISTEMA/ABORDAGEM AUTOR ANO
Tableawux de Bord de Gestion Satet & Voraz (apud Malo) 1932
Administrag3o por Objetivos Drucker 1854
Gerenciamento pelas Diretrizes Akao 1960
Melhoria de Performance Sink e Tuttle 1989
Piramide da Parformance (SMART) Menair, Lynch e Cross 1950
Brignall, Fritzgarald, Johnston, Silvastro = Voss Brignall, Fritzzerald, Johnston, Silvestro = Voss | 1991
Sistema de Madig3o de Desempenho para compeatigio baseada no Tempo Azzone er al. 1891
Sistema de Feedback da Gestio dz Desampenho Graddy 1991
Juran Juran 1992
Campos Campos 1992
Trés Niveis do Desempenho Rummlwe e Brache 1992
Balanced Scorecard Kaplan e Norton 1892
PEMP (Progresso Efetivo e Madigio de Performance) Adams = Roberts 1993
Modelo para medigio do valor adicionado Barker 1863
Estruturas de Indicadores de Gest3o MNuscat e Fleury 1883
Sete Critérios do Desaempenho Sink e Tuttle 1893
Gerenciamento da Processos Empresariais Harrington 1993
Meadig3o do Progresso da TQM Cupello 1594
Ernst & Young Ostrenga 1554
Quantum Hronec 1554
Human Capital Intelligence Fitz-Enz 1554
Performance Measw Questi ire (PMQ) Rummilwe e Brache; McMann e Nanni 1554
Performance Measurement Questionnaire (PMQ) Dz Ron 1895
Modelo d2 medigio de Desempenho para Manufatura Classe NMundial Kasul @ Motwani 1995
Navegador Skandia Edvinsson 2 Malone 1995
Modelo da Meadig3o de Desempenho Ross 1995
Sistema de Avaliag3o do Desempenho do Negocio Lee stal 1995
Moreira Moreira 1996
Medig3o éd2 Desempenho para Gest3o por Processos De Toni e Tonchia 1556
Métricas d2 Desempenho Universidade da California USA-DoE 1596
Navegador do Capital Intelactual Stewart 1596
Macroprocesso éd2 vma Organizag3o Brown 1596
Prémio da Qualidade "Malcolm Baldrige™ Bemowski 1996
Prémio da Qualidade "Malcolm Baldrige™ Beast, Brown 1997
Family Nevada Quality Férum Family Nevada Quality Forum USA-DoD 1997
Sistémica Sandia National L aboratories USA-DoE 1997
Gerenciamento Total da Melhoria Continuva Harrington 1997
Monitor de Ativos Intangiveis Sveiby 1997
Sistema de Meadig3o de Desempenho Integrado Bititci et al. 1997
Sistema de Meadig3o de Desempenho Proativo Daniels e Bums 1997
Sistema de Meadig3o de Desempenho Integrado 2 Dinamico Ghalayini et.al. 1997
Accourntability Scorecard Nickols 1997
Svrategic Scorecard Slater =t al. 1997
Value Chain Scoreboard Lev 2001
Perxformance Prizm Neealy, Adams e Kennerly 2002

Fonte: Martins (1998) e Marinho (2006).

Vale ressaltar, que no quadro 2 sdo apresentaddestas de publicacdo dos primeiros artigos ou datas
consideradas pelos autores como sendo o marcondelictacdo do sistema/abordagem. A data menciomada

Tableaux de Bord de Gestiénreferente ao ano de popularizacéo do termoigoe €onhecido na literatura, ja

gue este SMD comecou a ser desenvolvido no finaédaloXIX (MARINHO, 2006).
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2.3 Critérios de Escolha dos Sistemas de Medi¢do Besempenho

Existem na literatura poucos trabalhos desenvadvihora se analisar quais deveriam ser os critdeos
avaliacdo e quais procedimentos empregar parapragonalizacdo (FIGUEIREDO, 2003). E como visto n
quadro 2, temos varios sistemas de medicdo de gesdim todavia, no contexto deste artigo, priorigewa
analise de apenas 10 SMDs. Isso se deve em razéle\amlo nimero de SMDs encontrados na literatala e
impossibilidade de detalhar todos os conceitosracteristicas aqui, 0 que faz com que haja a ndeessde
avaliar quais SMDs seriam comparados, para entdeteeminar aquele que mais se adequaria ao estudo.

Para determinar quais SMDs seriam empregados ndceftz-se uma andlise de diversos trabalhos
(MARTINS, 1998; FIGUEIREDO, 2003; PANDOLFI, 2005EFPRI, 2005; MARINHO, 2006, VOELPEL;
LEIBOLD e ECKHOFF, 2006, entre outros). Essa arélis realizada para verificar quais os SMDs quésma
foram testados, para assim se determinar quaiM@sdiie seriam analisados. Apos essa avaliacddomribe
que os SMD mais testados naqueles estudos fofdmmblaaux de Bord de Gestion; b) Administracdo por
Objetivos; ¢) Gerenciamento pelas Diretrizes; d) Tl Quality Management; e) Prémio Nacional da
Qualidade; f) Sink e Tuttle; Balanced Scorecard; g)Quantum; Navegador Skandia; h) Performance
Prism, na sequencia apresenta-se cada SMD sucintamente.

a)Tableaux de Bord de Gestion- E uma ferramenta para o topo do gerenciamententaresa,
permitindo uma visdo global e rapida de suas opesae do estado de seu ambiente para a tomadaidéade
Seu processo de formulacdo consiste em primeirar ludgefinir os objetivos da organizacdo, onde
posteriormente sdo definidas as variaveis chavemmesegundo lugar, o controle é realizado atraweés d
indicadores. Esta ferramenta pode ser utilizadaup@ entidade empresarial ou publica, onde seomeste
usufruir dos diversos indicadores, eleitos comooirtgntes para a geracdo de informacgfes para a éodwad
decisdo, quanto para o bom andamento da empres8&TEO2001; BOURGUIGNON; MALLERET;
NJRREKLIT, et at,2004).

b) Administracdo por Objetivos (APO) - Esse sistema representa uma grande vaniageubstituir a
administracdo por dominacéo pela administracdocaptwcontrole, a medida que proporciona a possauiéd
de o administrador determinar seus objetivos erolamto seu proprio desempenho. E um estilo oersiatde
administracdo que relaciona as metas organizasiauan 0 desempenho e desenvolvimento individual, po
meio do envolvimento de todos os niveis adminismat(BARTOL; MARTIN, 1998; OLIVEIRA, 2007).

c) Gerenciamento pelas Diretrizes Hoshin Kanri) — O principal objetivo do gerenciamento da
qualidade é garantir que as metas estabelecidplanejamento estratégico da organizagdo sejameadas,
assegurando a sobrevivéncia da organizacdo, par dseigarantia e melhoria da qualidade, atendendo as
necessidades e expectativas dos clientes. Tem omzemcdo de que os resultados sdo conseguidos pela
participacdo intensiva de todo os niveis da orgadia. Busca difundir por toda a empresa a visds e o
objetivos institucionais, determinando metas eaésfias, dimensionando recursos e medidas (indiesdo
para as metas propostas e gerando acdes prografRERISANDES et al., 2003).

d) Total Quality Management (TQM) — Tem como idéia fundamental uma definicdo deidadé em
que o interesse do cliente é o ponto de partida.id3o, a qualidade teria que ser embutida no poodu
servigo desde o comecgo, com base nos anseios,tayes, desejos e interesses do cliente. Tambéla per

considerada uma filosofia, forma de pensar e thabalque permite levar os processos produtivos e de
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prestacdo de servicos aos niveis mais econdmicas pleno atendimento da satisfacdo do consumidor
(MULLER, 2003; MARSHALL JUNIOR, 2004).

e) Prémio Nacional da Qualidade (PNQ} Busca promover amplo entendimento dos requipiana
alcancar a exceléncia do desempenho e a melhodardpetitividade e fomentar um abrangente interédmb
de informacdes sobre métodos e sistemas de gastdalapncaram sucesso e sobre os beneficios deesrre
da utilizagdo dessas estratégias. Esses fundandmtesceléncia quando adotados trazem melhoriasgsar
processos e produtos, reducdo de custos e aumanpoodutividade para a organizagdo, tornando-a mais
competitiva (MULLER, 2003; GOLDSZMIDT; PROFETA, 28D

f) Sink &Tuttle — Seu principal objetivo é melhorar performanceda organizacdo. Medir para
melhorar o desempenho empresarial é respondeapagaipe gerencial por que a organiza¢ao consdgae o
tal performancee possibilitar a todos uma reflexao sobre commdaeamelhorar. O Modelo prescreve um
vinculo com os objetivos estratégicos de uma orggéio, onde o processo de medicdo permite idemtidis
necessidades deedbacko que pode ser melhorado e o que concentramgéatee onde colocar 0s recursos
(FREDERICO, 2008).

g) Balanced ScorecardBSC) - Os indicadores dgalanced Scorecardlém de servirem para articular
a estratégia da organizacdo, sdo adotados tambeminf@armar a estratégia a toda a organizagdo,ra pa
auxiliar a alinhar iniciativas individuais, orgaaconais e interdepartamentais, procurando alcaagar
objetivo comum. O BSC é um sistema de gestéo égicat que provém de um processp-down oriundo da
missdo e da estratégia da organizacdo (KAPLAN; NOR;T1997). Ainda de acordo com esses autores, 0
BSC possui quatro perspectiv&nanceira: tém sua relevancia na competéncia de sintetizaomasequéncias
econdmicas imediatas de acfes concluiddientes as empresas identificam os segmentos de clientes
mercado nos quais desejam comp@incessos Internasos mais relevantes para a realizagdo dos obgetivo
de clientes e acionistas s&o identificados pelegi/os para a perspectiva dos processos intetaos
organizacdo, éiprendizado e Crescimertdem em vista desenvolver medidas para que asiaegdes
alcancem o aprendizado e o crescimento organizacion

h) Quantum — é originado da estratégia, sendo um gerador wttangas dentro da organizacdo por
meio de seus elementos facilitadores, focando mosepsos e em seus resultados e atuando na melhoria
continua dos mesmos e na adequacado estratégicaresenm processo continuo de avaliacdo, tudo isso,
visando criar valor e oferecer nivel de servicodentes (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006; ROCHA;
ROCHA, 2006).

i) Navegador Skandia— O objetivo desse sistema é orientar a mensurdgddesempenho na
organizacdo e se tornou uma das forcas-motrizesnoeimento do capital intelectual, pois permitiria
identificar os resultados para a empresa, decesatd uma estratégia baseada na criacdo de coehnéxirA
grande diferenca dele é que todo o modelo basei@mseesenvolvimento das pessoas da organizacao
(JAEGER; QUANDT, 2007).

j) Performance Prism - Pelo fato deste modelo derivar da estratégia pescessos e ndo esconder as
competéncias, alcanga a abrangéncia e a visualimadngulo ampliado em outros negécios, ou sejagqtée
faltando desempenho na estrutura de medicdo. Poursemodelo para medicdo dserformancee um

frameworkinovador e cientifico, é considerado como um gistele avaliagdo de segunda geracéo, que atua de
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duas maneiras: considerando o que quer e a nemgssidlosStakeholderse excepcionalmente, o que a
organizacao quer e necessita dos Stakeholder¢FROST, 2000; FREDERICO, 2008).
Cabe aqui ressaltar que os 10 SMDs determinadotaestdo além da mera medicdo e avaliacdo de
desempenho, transformando-se em sistemas de glestAplementacdo estratégica, e por fim tornandatak

para conclusdo dos objetivos deste estudo.

2.4 Critérios para Avaliagdo de um Sistema de Mediip de Desempenho

Apoés a determinacdo dos 10 SMDs que seriam avaligta necessario determinar aquele que seria
empregado neste estudo. Para determinar aquelengiher atenderia aos objetivos do estudo foi néciEss
encontrar algum critério para escolha. Para fagsa andlise, este estudo baseou-se no trabalhiguiErédo
(2003), que realizou a reviséo da literatura pdeatificar quais seriam caracteristicas essengaiaficacia dos
SMDs. O resultado final do seu estudo apontou AP&cteristicas.

O resultado de seu trabalho foi a determinacéo d&ilfutos desejaveis para um SMEprendizado
Organizacional; Andlise Critica; Balanceamento; @&aa; Dinamismo; Integragdo; Alinhamento; Particgé®o
e Relacionamento Causal.

Outro autor que também trabalhou com a avaliacd&M®s foi Petri (2005) que sugeriu alguns
critérios. Segundo ele, a estrutura para analisesD deve-se em razao de 4 critéribenhecimento; Fatores
criticos de sucesso; Indicadores e Tomada de dec®éu estudo foi fundamentado nos trabalhos ddikmrss
Ensslin (2003); Neely e outros (1997) e Ensslinnitmller Neto e Noronha (2001). Ele sugere o |éaento
dos pontos fortes e dos pontos fracos de um SMiyétrdo emprego do seguinte questionario:

a) Conhecimenta Criagdo de conhecimento através de processotwgsio (forma); geracdo de

conhecimento proporciona aos envolvidos compreetsdpie se esta avaliando (entendimento);

b) Fatores Criticos de Sucess@presenta ou ndo os fatores criticos de sucé&ssna)); é factivel e
independente de outros fatores criticos de sucésperacional); é possivel quantificar o
desempenho do contexto (mensuravel) e proporcet@atos a mesma informacéo (compreensivel);

¢) Indicadores. é possivel identificar o estado atual de deseimperns fatores criticos de sucesso
(definicao); considera algum tipo de escala (esgafgermite que se compare o fator critico com a
mesma atratividade (padrbes) e proporciona a gemedécoes por meio da identificagdo do estado
atual e de onde se pretende chegar (a¢des);

d) Tomada de Decisépidentifica se a tomada de deciséo afeta o desgmplecal e global (viséo);
proporciona ao tomador de decisdo a explicacdoodgup desta ou daquela decisdo (resultado da
decisdo) e uma vez tomada a decisdo é possivdicpste apresentar os resultados de forma
transparente, para que todos compreendam o quéskeuscando (efetividade).

Entretanto, este estudo optou por trabalhar obuatis de Figueiredo (2003), o quadro 3 a seguir,

apresenta os atributos desejaveis de um sistermediedo de desempenho.
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Quadro 3 — Atributos desejaveis de um sistema abgde de desempenho

ATRIBUTOS PROVER INFORMACOES PARA EMPRESA:
Aprendizadi - Nas iniciativas de melhoria de desempe
Organizacional | - A entender melhor os principais processos;
- A perceber o comportamento da organiza¢é@o ao ldodempo;
- A identificar as a¢8¢ corretivas para melhoria do desempenho;
- Na manutencéo dos ganhos obtidos com as iniciadiemelhoria;
- A identificar os conflitos entre os indicadoresd#sempenho;
- No debate entre os usuarios dos diversos nivaigrhigcos
Analise Critica | - Que proporcionam uma visao do desempenho passasenge e futuro;
- Comparativas para facilitar a analise critica deedgpenho global ;
- Qualitativas para facilitar a andlise critica dsetapenho global;
- A respeito do ambiente externo para faci a analise critica do desempenho global;
- As relacdes de causa e efeito entre os indicadaradarxilita a analise critica do desempenho
- Indicadoresséo classificados, integrados e correlacionadasagasia a analise critica;
- Indicadores com metas de curto e de longo prazofpailitar a andlise critica do desempenho
Balanceamenio - Multiplas dimensdes dégesempenho (financeira, cliente, processos, inoyaga.)
- Conjunto de indicadores que ajuda a ter uma wisaitidimensional do desempenho;
- Informagdes que facilitam avaliar necessidades dos interessados estdo sendo setjsfeit
- Informacgdes que facilitam a identificacdo de opudades e ameagas do ambiente externo;
- Informagdes facilitam a identificacdo de pontoseer oportunidades do ambiente interno;
Clareza - As definicGes dos indicadores sao entendidas goiSios usuarios;
- Os indices séo calculados por meio de formulasmdtieas claramente definid
- Os objetivos dos indicadores estédo claramenteidefin
- Cada indicadc estadefinidoquais os usuarios ¢ utilizam suas informagées p. de decisao;
- Os indicadores possuem referenciais com os qudenpger comparados;
- Os indicadores tém metas definidas claramente;
- Sdo definidos claramente quais odos que devem ser coletados para obtencéo dossndic
- As fontes de dados estéo claramente definidas;
- As informagdes sdo apresentadas de forma visivaltpdos os usuarios;
- Os dados sao apresentados em gréficos no lugabelad
Dinamismo - Fornece informag6es no momento em que 0 usuaressita;
- Utiliza indicadores relevantes para a tomada disé@ec
- Fornece as informag@es de que o usuario precissapgamada de decisdes;
- Fornec feedbac rapido e preciso;
- Os indicadores podem sfacilmente modificados quando necess
- Adapte-se as necessidades dos diferentes grupos deassuari
- Permite a modificac@o de metas e padrbes de deshoipe
- E dificil de ser manipulado;
- Fornece informag8es que auxiliam no acompanhantntiesempenho ao longo do tempo;
- Utiliza indicadores de desempenho orientados padiare longo prazo;
- Monitora continuamente o ambiente externo da erapadsn de detectar mudancas ocorridas
- Monitora continuamente o ambiente interno da enapacim dedetectar mudancgas ocorridas;
- Utiliza sinais de alarme para detectar problemasroiais.
Integracéao - Interage com os principais sistemas de informacao;
- Esta bem integrado com o planejamento e monitoramen
- Est4 bem estabelecido em todos os niveis;
- Facilita a cooperacéo entre os departamentos.
Alinhamenic | - Permite combinar e/ou agregar os diversos indiesjor
- Ajuda a perceber como a estratégia da empresaergia executada;
- Utiliza indicadores relacionados com as principadtas;
- indicadores que medem o desempenho de todas as e@pprincipais processos de negocioq
- Utiliza indicadores que relacionam os principa@scpssos com a estratégia;
- Utiliza indicadores que ajudam a integrar os ppais processos de negécios;
- Agrega os indicadores, segundo a estrutura hierarquica
Participacao | - Desenvolvido com a participacao ativa de represéegalos seus diferenies grupos de usuarips;
- Desenvolvido levando em conta as necessidadedatmatdo dos diferentes usuarios;
- Implementado com a participacéo ativa de represtegalos diferentes grupos de usuarios;
- Pode ser modificado em fungdo de sugestdes e ragias dos diferentes grupos de usuarios;
- E avaliado e melhorado com a participacéo ativarepsesentantes ¢ diferentes usuérios.
Relacionameni | - Alidentificacao de pontos criticos e prioridades;
Causal - O entendimento das rela¢des de causa e efeitoanaigdes e xecutadas e os indicadores;
- Aidentificacdo das rela¢gBes de causa e efeite @stindicadores;
- O relacionamento entre o desempenho passado agatento do desempenho futuro;
- A perceber as conseqiiéncias financeiras das dsd¢mBadas.
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Observa-se no trabalho de Figueiredo (2003) a énqfasa um problema atual, visto que, existe ampla
literatura sobre o desenvolvimento e a implementai# novos Sistemas de Medicdo de Desempenho para
corrigir as dificuldades de inconformidade dos SMiaslicionais, entretanto poucos estudos sédo @didE ou
apresentados no que tange a fixacdo de um agrupadeparacteristicas-chave para a avaliacédo tkengis de

Medicao de Desempenho.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de cqdoratdrio e descritivo, onde para sua realizagao
fez-se uma revisao bibliogréafica sobre o estadarttaempregado na fundamentacéo teérica. Parardesedo
do sistema de medicao de desempenho fez-se aeadéBsatributos desejaveis de um SMD, onde osustsb
utilizados para a analise foram: aprendizado orgaional, alinhamento e relacionamento causal.

Para determinacdo dos critérios que seriam utdigguhra determinar qual sistema de Medicdo de
Desempenho seria usado no estudo realizou-se udlseanlos atributos, para entdo decidir quais seria
empregados. Para essa analise tomamos por baselo Egjueiredo (2003) que determinou 9 (novepatas
desejaveis para um Sistema de Medi¢cdo de Desemi8Mid): Aprendizado Organizacional; Analise Critica
Balanceamento; Clareza; Dinamismo; Integracéo;halimento; Participacdo e Relacionamento Causal.

A partir desses parametros fez-se uma analise BMi3s S chegou-se a conclusdo que 0s critérios a
seguir seriam 0s mais apropriados para andlise resttido. Assim determinou-se que 0s critériosseri
Aprendizado Organizacional; Alinhamento e Relacoeato Causal.

O aprendizado organizacional foi determinado comodos critérios mais importantes na definicdo do
SMD para PME’s por se entender que este critéegséncial para estas organizagdes se manteremroadme
frente as estratégias das grandes corporacdes.danpa € um ponto certo no mundo empresarial e amme
tempo um desafio que fica comprometido devido &ciaéa novos conhecimentos, e a consciéncia deaque
mudanca através do aprendizado organizacional artestt que define a continuidade das organizacgdes,
levando-a a adaptacéo, a inovacdo e a melhoriacdutvidade e eficiéncia (NONAKA, 1991; WETTSTEIN;
KUNG, 2002).

O alinhamento também é um dos mais importanteériodt para a determinacdo de um SMD para
empresas de pequeno e médio porte, por considetiamatibuto responsavel tanto pela formulacéo tguan
implantacdo da estratégia. Sendo o alinhamentotuibut® que se preocupa com o grau de disputa doaue,
funciona como uma vantagem competitiva ou ajusteesteatégia as oportunidades e ameacgas da empresa.
Acredita-se que para ter sucesso em um SMD é remess interacdo e alinhamento de toda estrutura
organizacional, tanto material como humana, alidbaas pessoas aos sistemas de tecnologia, acadadhds e
aos sistemas de recompensas. E necessario o agniparnoesdo, ajuste, congruéncia entre as difrent
dimensbes (PRIETO, 2006; WEI, 2008).

A causalidade é uma relacao de finalidade usadadguse acredita que uma acdo é o meio para se
atingir um fim, o fim e aquela crenga provocam &cagPara tanto, é necessario fazer o desdobrardesto
objetivos, que é o processo de definicdo dos nre@osssarios para se chegar ao fim desejado. Oefejatio

na maioria das organizagGes é o cumprimento dcetiodg e o atingimento das metas, fazendo com que o
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relacionamento causal se torne um dos critériagsvipara um SMD (KAPLAN; NORTON, 1997; FROST,
2000).

Para analise do planejamento estratégico, todoepsocde levantamento de dados até se chegar ao
resultado final foi dividido em 8 etapas, como sedif. Etapa: Reunido com os gestores da emprfedatapa:
Apresentacdo da proposta de trabalho; 32. Etamenoffigia para coleta das informacgdes; 42. EtapafrQutar
as informagdes capturadas na reunido, com relatgaenciais e demonstrativos financeiros; 52.&tApalise
do ambiente interno e externo; 62. Etapa: Utilipagé modelo das Cinco Forcas de Porter para adalide
empresa; 72. Etapa: Definicdo do negoécio, missaeis@o da empresa; 82 Etapa: Andlise dos fatores
convergentes e divergentes das estratégias expeadas comparadas com as do BSC.

Para a coleta de dados foi utilizada a entrevi@taastruturada, com os diretores e funcionariésnal
da analise de documentos contabeis e gerencidgsdirio de campo, elaborado a partir da obseoviggta em
visitas a empresa. Na entrevista utilizou-se uraimtproposto inicialmente com 10 questdes, ondedutse
identificar questbes relacionadas ao perfil prajisal do entrevistado, como tempo de empresadatidd que
realiza e suas responsabilidades, e areas comaasinierage. Em seguida, fez-se o levantamentudstdes
estratégicas do negoécio da empresa, tais comotaspgee podem gerar diferenciagcdo do negécio eagant
competitiva no mercado em que compete; os ponttasf@ pontos fracos da empresa; bem como fatoees g

geram oportunidades ou ameagas a empresa.

4 RESULTADOS

Este estudo tem como objetivo principal analisaviabilidade de implantacdo do planejamento
estratégico em uma pequena empresa com baBalanced ScorecardPara que se pudesse atingir o objetivo
proposto procurou-se comparar e analisar os pdottes e fracos de alguns SMD através de trésuabsb
desejaveis selecionadoaprendizado organizacional; alinhamento e relaciomaento causal os demais
atributos ndo foram abordados neste trabalho egéfuda auséncia de fundamentacao tedrica compptive!
analise destes atributos em todos os SMD analisados

O aprendizado organizacional foi determinado comodos critérios mais importantes na definicdo do
SMD para PME’s por se entender que este critéegséncial para estas organizacfes se manteremroadme
frente as estratégias das grandes corporacdes.danpa € um ponto certo no mundo empresarial e amme
tempo um desafio que fica comprometido devido &ciaéa novos conhecimentos, e a consciéncia deaque
mudanca através do aprendizado organizacional amtestt que define a continuidade das organizacges,
levando-a a adaptac&o, a inovagio e a melhorisodatpidade e eficiéncia (WETTSTEIN; KUNG, 2002).

O alinhamento também é determinante na definicdonde&SMD para empresas de pequeno e médio
porte, por considerar este atributo responsaved fagla formulacdo quanto a implantacdo da esteat&gndo o
alinhamento um atributo que se preocupa com o deadisputa do mercado, funciona como uma vantagem
competitiva ou ajuste da estratégia as oportunslagleameacas da empresa (PRIETO; CARVALHO;
FISCHMANN, 2009; WEI et al., 2008).

A causalidade é uma relacé@o de finalidade usaddesdobramento dos objetivos para analisar os

processos e meios necessarios para se chegar adefigjado, ou seja, as organizagdes conseguirem o0
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cumprimento dos objetivos e o atingimento das méasndo com que o relacionamento causal se tomaos
critérios vitais para um SMD (KAPLAN; NORTON, 1997ROST, 2000).
No quadro 4 a seguir apresenta-se os resultadand@leése, as areas sinalizadas em negrito/italico

significam que existe sinergia entre 0 SMD e obuatins desejados, e as nao sinalizadas que n&e siisrgia.

Quadro 4 - Andlise dos Sistemas de Medi¢édo de Deeeno

SistemasM edicao

de Desem penho Anédlise Criticados Atributos Selecionados

(SM D) Aprendizado Organizacional Alinhamento R elacionamento Causa
Performance Prism Procura garantir a satisfacdo dqdsN&o ocorre com relagdo a estratégi] Os mapas de sucesso sdao claramerfte
StakeholdersNao deixa claro comd pois a mesma é vista como um plar influenciados pelos mapa
ocorre o aprendizadq de acdo para satisfazer a necessidg estratégicos do BSC, e na
organizacional. dos Stakeholders apresentam um roteiro para su
analise.
Skandia Navigator | O foco no capital humano e o Preocupa-se em alinhar aqg N&o ha clareza nas relagdes de cafsa

T

investimento de competéncial estratégias, os planos de acdo e g efeito, além de utilizar um nam er
essenciais facilitam a garantia d4 competéncias necessarias parpexcessivo de indicadores.

aprendizagem organizaciona atingir as metas estabelecide
Gerenciamento Tem foco nos processos e ndsE muito operacional em detriment] As relagdes de causa e efeito sqo
pelas Diretrizes desdobramentos das metas ppda discusséo e alinhamen{ lineares e estaticas, poi
(GPD -Hoshin funcionéario. Possibilita excelentpestratégico, o foco esta voltado pa| desconsidera os efeitos dinamicos Je
Kanri) resultado do ponto de vista deos processos e ndo nosresultados. | multivariados que podem ocorrer n
aprendizado por processos, mas nfo analise dos processos dp
reflete em um aprendizad organizacao.
estratégicc
Administragdo por Foco excessivo nos resultados e rl E muito operacional em detrimeni| N&o explica as relagdes causais en
Objetivos metas, e o aprendizado é posto gnda ,discussio e alinhamenfoorganizagdo e ambiente externo.
segundo plano. estratégico.
(APO - Management
by Objective}
Tableaux de Bord de| Ndo ocorre de forma completdq Sdo desdobrados relatérios para | Considera as relacdes de causa [e
Gestion apenas com o tempo eles aprendd tomada de decisdo, isso facilita { efeito entre estratégia e ambientp
nas revisdes das metas. processo de alinham e nto organizacional, mas apesar d
implementacédo estratégica. Of incorporar medidas ndo financeirag
relatérios sdo densos e extensos enfatiza as medidas financeira
nesta analise
Prémio Nacionalda | Busca e alcance de um novo nivd/O alinhamento do corpo executiv| A relacdo de causa e efeito
Qualidade (PNQ) de conhecimento por meio de¢em relagdo a estratégia ndo atin{ facilitada devido a existéncia d
experiéncia, avaliacdo, pesquisg,niveis excelentes. processo de comunicacéao
estudo, busca e compartilhament integracdao em todos os nivei
de melhores praticas, levando estratégicos da empresa.
melhoria ou a inovacac
Quantum Baseado em trés aspectos: CusfoQ alinhamento é fraco quanto [aBaixa relagdo de causa efeito entfe
qualidade e tempo. Este sistenjantegracdo das estratégias, das agoesestratégia, processo e indicadores Pa
apresenta algumas similaridad¢ das medi¢des realizadas. organizacéo.

com o BSC, como: as metas sdo
criadas a partir da estratégia, e ps
indicadores néo focados np
aprendizado e crescimen.
Balanced Scorecard| A comunicacdo é um dos ponto] O desdobramento da estratégia ef Visualizacdo por meio dos mapa

(BSC) fortes, além de apresentar um{ perspectivas facilita a visualizagcdo | estratégicos, mas apresenta (s
sistem atica de feedbacll a garantia do efetivo alinhamento. mesmos defeitos do Gerenciamenfo
estratégico, que permite garantir por Diretrizes, ou seja, analisqg
aprendizado estatica e linear

Gerenciamento da | Centra-se nos clientes e ndsO alinhamento do corpo executivl A relagdo de causa e efeito
Qualidade Total processos internos, ndo enfatizandem relacdo a estratégia ndo atin{ facilitada devido a existéncia d
(TQM - Total de forma explicita a perspectivpniveis excelentes. processo de comunicacdo e de

Q uality financeira e de aprendizagef integracdo em todos o0s niveij

Managemen) organizacional e crescimento. estratégicos da empres

Sink & Tutlle Medidas de apoio ao planejamen| A medicdo de desempenho necessgaNdo explicita as relagbes causgs
estratégico. Foco: eficiéncigl estar alinhada com a visdo d4g entre organizagdo e ambiente exterrfo.
produtividade, lucratividade| empresa, com estratégias de longlo

qualidade, inovagdo e qualidade ¢ prazo, e ainda viabilizar um 3
vida no trabalho. Pouca expressd implementacdo fundamentada no
na aprendizagem organizacional. | objetivos de longo prazo, sendp
essencial também uma culturg
empresarial alinhado ao modelo d
avaliacdo propostc

Os resultados apontaram que o atributo aprendipaglmizacional ndo esta alinhado a estratégia de
acdes operacionais, ou seja; eleva a dificuldadepdendizado dos niveis operacionais, com énfaser mas
sistemas NavegaddBkandia e Balanced ScorecardJa o atributo alinhamento possibilita hierarquina
desdobramento de objetivos estratégicos em ac@aaipnais, e ajusta a efetiva implementagdo datégta,
com énfase maior nos sistemas Gerenciamento pétagiizs; Administracdo por Objetivogotal Quality
ManagementSink & Tutle Prémio Nacional da Qualidade; Navega@&kandiae Balanced ScorecardNo

relacionamento causal percebe-se um maior grawaleca, visto que as empresas ndo detectam as @mexd
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entre os indicadores, e consequente na avaliagé@tesEmpenho. Maior destaque nos sistefimial Quality
Managemene Prémio Nacional da Qualidade, e parcialment®alanced Scorecarddssim, apés a analise
comparativa, percebe-se qualanced Scorecard o que mais se aproxima dos trés atributos detadws no
estudo, perdendo apenas alguma conexao no relawona causal, por apresentar uma caracteristiearli@
estatica. Com este resultadoBalanced Scorecargassa a ser o sistema de medicdo de desemperdio a s
utilizado para andlise do Planejamento Estratéggcorganizacdo em estudo.

A empresa em estudo foi fundada em 1984, inicias sividades fabricando sistemas de seguranca
contra roubo. Seu empreendedor tinha em mente & W& que o setor de seguranga em residéncias e
estabelecimentos comerciais iria crescer em Flopalis e percebeu a necessidade de desenvolvintento
produtos préprios para esse segmento de mercagoop@rodutos utilizados eram escassos no metoadb
O inicio das atividades foi marcado por muita difiade, pois todo o servico era feito de uma formato
rudimentar e artesanal, desde a elaboracdo detqwojpassando pela sua producdo, comercializacdo e
culminando na instalacdo dos produtos junto aosuroitores finais. No ano de 1994, a empresa dhadju
ficando de um lado a industria e, de outro, o ceiér a prestagdo de servicos. Com 0 aumento dasasgee o
intuito de inovar e crescer, sdo criados os paiogendas, e entdo, iniciam-se as atividades @& m uma
grande variedade de produtos.

A seguir faz-se a analise dos planejamentos egitagna empresa nos anos de 2006 e 2008, através
da Matriz deSWOTque para Martins e Turrioni, (2000, p. 4) contrido cruzar os fatores externos e internos do

negécio por meio de uma matriz estratégica.

4.1 Planejamento Estratégico 1 (ano de 2006)

No planejamento estratégico de 2006, as forcagudézas, oportunidades e ameacas levantadas, e
priorizadas de acordo com o métd@oT (gravidade, urgéncia e tendéncia) foram:

a) Forcas marca forte e reconhecida no mercado; nivel ¢écaem atendimento; localizacdo das
lojas; espaco fisico das lojas; qualidade dos posiduempo de atuacdo no mercado; fazer
parte de um grupo que possui produtos e servigestibilidade; capacidade de inovacao;
existéncia de um servico de assisténcia técnicdysixidade em algumas linhas de produtos;
solucdes completas; itens a pronta entrega; anebigattrabalho / bom relacionamento da
equipe; visibilidade financeira; bom atendimentispdnibilizagdo de cursos técnicos para
colaboradores e clientes; rede de revendas cadastraficiéncia na inspeg¢éo dos produtos
adquiridos.

b) Fraguezas Capacitacdo de técnicas (vendas, administratiE®P — maquinas —impressoras;
climatizacdo; identidade visual das lojas e fun@i@s; atendimento telefénico; comunicacéo
interna; falta de estruturacdo para marketing; tipali de assisténcia técnica; link de
comunicacéao; site da empresa/exploracawela mix de produtos para varejo; telemarketing;
beneficios; tempo de retorno do material (enviagla pAT) assisténcia técnica ao fornecedor);
aquisicdo de componentes para reposicéo (AT); tEtaesquemas elétricos das autorizadas
(AT); orcamentos fechados (falta de treinament@latérios ndo confiaveis; falta de

capacitacdo na area contéabil; conciliagdo dos prdeopagamento e recebimento; televendas
229
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 2, B-237, maio./ago. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO BASEADO NO BALANCED SCORECARD UM ESTUDO DE CASO APLICADO A UMA
PEQUENA EMPRESA DE SEGURANCA

(deve ser mais explorado); disponibilidade de ptasjuestacionamento; falta de produtos
inovadores na area de informatica; controle deqestoe visibilidade dos estoques das
unidades; ndo ter um processo informatizado pdealigar o material adquirido a unidade
solicitante.

c) Oportunidades. comodidade (busca de solucBes pelo cliente); atamda criminalidade;
prospectar cliente classe C; vendas por e-commelis&jbuidor para pequenas revendas;
atacar varejo em outras pragas; televendas; criedeinstaladores Khronos; utilizar marca
para cliente final; venda de monitoramento digitakplorar servigos; contrato de manutengéo
preventiva.

d) Ameacas compra direta pelos instaladores; economia dsiBaumento da concorréncia; uso
indevido da marca Khronos; revendas ndo proprata fle politica dos fornecedores; preco

dos concorrentes.

4.2 Planejamento Estratégico 2 (ano de 2008)

No Planejamento estratégico de 2008, de acordo asnmudancas ocorridas durante o ano de
2006/2007, as forcas, fraquezas, oportunidades eagam diagnosticadas nesta segunda experiéncia de
planejamento foram:

a) Forcas marca Khronos; eficiéncia na inspecao dos pragutmpo de atuacdo no mercado;
abrangéncia e distribuicdo das lojas; gama de pwedipltados a seguranca; regionalismo;
assisténcia técnica propria; bandeiras exclusivasyacfes tecnolégicas; credibilidade;
capacidade de inovacdo; fazer parte do grupo Khromisibilidade financeira; bom
atendimento; newsletter; disponibilizacdo de cungmsicos para colaboradores e clientes;
oferecer produtos e servigos (solugdo completgaatacao técnica; possuir um sistema que
atende as necessidades; departamento de marketing;

b) Fraguezas capacitacdo administrativa e em vendas; climgdi@aa identidade visual das
entidades e funcionarios; atendimento telefénies€acia de politica de assisténcia técnica;
tempo de retorno dos materiais (enviados pela A3 farnecedores); site da empresa /
exploragdo da web; mix de produtos para varej&ntatketing; beneficios; aquisicdo de
componentes para reposigdo (A.T); capital de giisponibilidade de produtos; falta de
produtos inovadores na area de informatica; caniolisibilidade dos estoques das unidades;
conciliagdo dos prazos de pagamento e recebimetts;de infraestrutura (monitoramento,
servidores, TIno-break);

c) Oportunidades. comodidade (busca de solucédo pelo cliente); atonga criminalidade e a
consequente busca por seguranca; prospectar slietdsse C, vendas por e-commerce;
distribuidor para pequenas revendas; vendas detonamiento digital — explorar servicos;
contrato de manutengéo preventiva; venda de predatm fio;

d) Ameacas compra direta pelos instaladores; economia dsiBaumento da concorréncia; uso
indevido da marca Khronos pelos instaladores; @agmao préprias; falta de politica dos

fornecedores; preco dos concorrentes.
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4.3 Resultado Global dos Planejamentos Estratégic(006 — 2008)

Os resultados do planejamento estratégico 1 (ar2®@@) ndo foram mensurados de forma estruturada,
ou seja, a partir de indicadores de desempenho.nfamm de 2007 o consultor finalizou o planejamento
estratégico, e no final do ano os diretores fizesama reunido com os gerentes a fim de comparativédaaes
planejadas com as realizadas. No entanto, no @gcda ano nao houve acompanhamento por parte dos
diretores para verificar se os planos de acéo gtopw planejamento estavam sendo cumpridos. Qkagss
obtidos de acordo com cada projeto foram: 1°. RrojeProfissionalizacdo da Equipe: somente algumas
atividades planejadas foram realizadas; 2°. Projefadelizacdo do Cliente: apenas 50% deste prdjgito
executado; 3°. Projeto - Eficiéncia Operacionamtiém foi executado parcialmente; 4°. Projeto - i&edl
Financeira: foi integralmente realizado.

Ja4 os resultados do planejamento estratégico 2 @no2008) foram mensurados de forma
semiestruturada. Foi realizado por um dos diretpreamente com o gerente administrativo da empr@sa
objetivo era rever o planejamento realizado em 20@fualiza-lo, ou seja, verificar se os dadosidostno
planejamento anterior ainda eram pertinentes, quajgtos foram realizados e se deveriam contiralém de
estipular novas metas e a¢6es para o ano de 2009.

Conforme o planejamento estratégico 2, trimestratene gerente administrativo da empresa avaliou 0s
planos de ac¢édo, juntamente com 0s responsaveis agl®es e setores para verificar se 0s projetoejpl#os
estavam sendo executados. Dentre os dez projetosjatios, seis foram executados, um foi iniciadoém néo
concluido e trés ndo foram realizados. Os projetakzados foram: 1°. Projeto - recuperacéo denmadntes:
foi realizado com sucesso, foi desenvolvida na esgpmuma politica de cobranca mais rigorosa; 2fetére
orgamento financeiro: também foi realizado, porémesultado ndo saiu como esperado pelos diret8fes;
Projeto - Calendario de treinamento para os cléerfte desenvolvido e divulgado; 4°. Projeto - mamizagdo
dos processos de assisténcia técnica: tornou preafs eficaz e, por conseguinte aprimorou o ateedio; 5°.
Projeto - treinamento de vendas e atendimentosulteslo ndo atingiu as expectativas almejada®réfeto -
avaliacdo de desempenho: ocasionou resultadofagatiss; 7°. Projeto - Implantacdo do controleedéoque:
foi iniciado, no entanto, ainda n&o foi concluido ®das as lojas.

Continuando, na primeira experiéncia, o planejamestratégico 1 nao foi realizado de acordo com o
método BSC. A Unica ligacado encontrada entre os uohétodos foi o desenvolvimento de planos de agé® p
todos os projetos. Mesmo assim verificaram-se satigergéncias entre os métodos, pois segundo astaC
(2006), os planos de acdo s6 devem ser desenvsls&lestiverem atrelados as metas que conduzirdloaae
da estratégia. Como o planejamento estratégicoezal gdo contemplou relagdes de causa e efeite en&s
propostas, e ndo ha alinhamento entre elas e atéggs, nem todos os planos de acdo desenvolvidtamf
priorizados, ou seja, ndo conduzirdo ao alcancestastégias planejadas.

Na segunda experiéncia, 0 planejamento estratéjiforam atreladas somente metas a perspectiva
financeira: metas de faturamento, lucratividadeigtas, de acordo com a planilha de orcamentos.nAksas
dessas metas indicam se a empresa obteve éxitacesiratégias definidas, implementadas e exesutAtfam
deste, outro fator considerado convergente eninétodo BSC e o planejamento estratégico 2 foi@datque
para todos os projetos havia metas e medidas dasinassim como também os planos de agéo. Poisydseg

Costa (2006) “para garantir que as metas defimadaglanejamento sejam alcangcadas, nenhuma podeséina
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plano de acédo”. A partir das analises dos planejtoseestratégicos da empresa, pode-se entdo [EEsar
avaliacdo dos fatores convergentes e divergenigsré-3) dos dois planejamentos estratégicos ddsAatores
estruturantes do método BSC.

Figura 3 - Resumo dos fatores estruturantes do BSC

FATORES ESTRUTURANTES DO BALANCED SCORECARD PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 1 | PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2
CONVERGENTE | DIVERGENTE [ CONVERGENTE [ DIVERGENTE

Esclarecimento da visdo e estratégia da empresa X . X

Comunicagdo da estratégia corporativa (mobilizar oryanizacéo) X . X

Lancamento de iniciativas estratégicas para unidades de negdcio X . X

Delegagéo para unidades de negdcios desenvolverem suas estratégias coerentes com a da empresa . X . X
Apoio da alta administragdo X X

Responsabilidade X X

Fatores culturais X X

Perspectivas financeiras . X X

Perspectivas de clientes X X

Perspectivas dos processos intemos X X

Perspectivas de aprendizagem e crescimento X . X

Alinhamento lateral X X .
Alinhamento vertical X X
Definicao de indicadores X X
Medicdo X X
Definicdo de metas . X . X
Desenvohvimento de planos de acdo X - X -
Feedback . X . X
TOTAL DE FATORES 10 8 12 b
TOTAL DE FATORES EM % 55,56% 44, 44% 66,67% 33,33%

Percebe-se através da andlise dos dados, que sdataaes convergentes do que divergentes entre as
experiéncias de planejamento estratégico da emmstalada e o método BSC. As divergéncias mais
significantes encontram-se relacionadas aos resdgltaA falta de definicdo de indicadores de desaimpe
mensuragéo dos resultados e vinculagédo de recoagpenscita a falta de comprometimento das equizes,
sentido de ndo serem arrojadas e pro-ativas nasdgseque as levam ao alcance da estratégia. Ddoamam a
avaliagdo deste pesquisador, as mesmas adotamastsgomais conservadora a medida que percebemsque
resultados ndo séo avaliados e os esfor¢cos receaghen

A metodologia de desenvolvimento e identificacdmeeessidade de investimentos em projetos, ndo sé
financeiros, podem ser consideradas pontos posifpara 0 desenvolvimento de um planejamento a duz d
Balanced ScorecardNo entanto, a estratégia da empresa deve sdicadda e os objetivos de curto prazo
estipulados com base em todos os fatores que muflum a organizacdo e, principalmente, devem estar
diretamente atrelado a estratégia, para que hajalinhmmento, pois de acordo com Costa (2006), &sfiorco
para alcance dos objetivos de curto prazo e perdinhamento lateral entre as perspectivas po@eram vao,

se a estratégia da organizacao estiver equivocada.

5 CONCLUSOES

Este estudo analisou a viabilidade de desenvoltinelo planejamento estratégico com base no
Balanced Scorecardm uma pequena empresa. Para responder aos abjetdpostos, esse estudo baseou-se na

232
Gestéo & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 2, B-237, maio./ago. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO BASEADO NO BALANCED SCORECARD UM ESTUDO DE CASO APLICADO A UMA
PEQUENA EMPRESA DE SEGURANCA

fundamentacgdo tedrica sobre estratégia em pequanpsesas e planejamento estratégico, assim como nos
sistemas de medicdo de desempenho e suas catameterts em particular ddalanced ScorecardAlém disso,

fez também fichamentos de pesquisas académicas soimnpacto dos SMD nas organizacdes, e por Ultimo
realiza uma investigacdo empirica sobre a viallkdde aplicacdo de indicadores de desempenho ddistia
estratégia uma pequena empresa.

Um resultado relevante foi que por meio do resdat®rigem e evolu¢do da empresa, andlise de seu
ambiente interno e externo e experiéncias de @ar@jto estratégico, identificou-se que a empreszieade
um aprimoramento no seu direcionamento estratégiatinhamento de suas a¢des operacionais, decacond
a sua viséo. Na sequéncia, foram resgatadas asiémqias de planejamento estratégico, de acordo @®m
metodologias utilizadas, os elementos estruturadsess propostas, as propostas propriamente ditas e o
resultados decorrentes. Esse resgate serviu dephesea identificacdo dos fatores convergentevergkntes,
das experiéncias de planejamento estratégico deesmpComo resultado, percebeu-se que atravésidixsta
analise, que as experiéncias de planejamentoégstratda empresa apresentavam mais fatores contesgso
método BSC do que divergentes. Porém, os fatoregintes identificados sdo de suma relevancia gara
alcance dos objetivos estratégicos.

Os resultados mostraram também que a metodologialedenvolvimento e a consideracdo de
investimentos em medidas ndo s financeiras caastitas principais convergéncias percebidas. J4sada
mensuracdo, definicdo de indicadores de desempentmetas e alinhamento entre a estratégia e as acdes
determinadas nos planejamentos da empresa constaaeprincipais divergéncias. Ao iniciar este esttal
evidenciado que o objetivo era analisar a viakile@lde desenvolvimento do planejamento estratégloa éo
Balanced Scorecarda empresa, e 0s resultados demonstraram atragsatise que é viabilidade é plausivel.

Este trabalho serve de contribuicdo ao aperfeicotomdo planejamento estratégico em pequenas
empresas, com o intuito maior de aprimorar selcidinamento estratégico e alinhar suas atividadesenas a
sua visdo. Sendo assim, recomenda-se o desenvoteiretetivo do sistema de gestdalanced Scorecarda
empresa alvo da pesquisa, utilizando a metodolygiesentada neste estudo. E importante saliergapgra tal
propdsito, faz-se imprescindivel o pleno interesswmprometimento da diretoria da organizacdo amo b
processo e com a mudanca que este devera acaadtama como a organizacdo € gerida.

Outra conclusao do estudo refere ao fato de quebiisade de implantacdo do BSC nao sera decisiva
para o sucesso da empresa, € nem tampouco o gar&tis atuando como gerenciador da estratéeggs®
facilitard sua implementagdo, mas as caractersstieacompetitividade e efetividade sao intrins@castratégia
e sao fruto da capacidade de entendimento, améésgpreendedorismo de seus gestores.

Recomenda-se a utilizacdo da metodologia empregagaesente estudo como material de apoio para
outros académicos e profissionais interessadosema Balanced ScorecardAlém disso, propdem-se mais
estudos empiricos em pequenas empresas que tenfdamtado com sucessoBalanced Scorecardcom o
objetivo de investigar em profundidade como se mlesdgeu e como esta se adaptou de forma eficien®&SC,

j& que se percebe uma influéncia de fatores comaperitais e sociais nas empresas, e que impactam
diretamente na adogdo de uma nova metodologia deiggealém dos fatores econdmicos na busca pela
eficiéncia da empresa, na melhora do processonad® de decisdo e no alcance de resultados sgserior

Como esta pesquisa se apoia em um estudo de casmamnica empresa e de um Unico setor, esta

pode ser uma critica vélida e uma limitacao pofséva sua replicagdo para uma amostra maior eatkeda um
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setor € uma recomendagdo relevante. Outras lineitagfomo questdes referentes a diferengas cultdeais
organizacdo, impactos advindos de ciclos econOmietmsi demais variaveis exdgenas adversas podem ter

prejudicado o modelo de analise, induzindo a psscuiresultados imprecisos.

Artigo submetido para avaliagdo em 08/01/2012 éapara publicagdo em 29/07/2014
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