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APRESENTACAO

A obra “Administracao, Empreendedorismo e Inovagao” compreende uma
série com trés volumes de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam
diversas tematicas inerentes ao campo da administracdo. Este primeiro volume é
composto por vinte e trés capitulos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria na area.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepc¢des sobre Administracdo, Empreendedorismo e Inovagao,
por meio de um arcaboucgo teérico especializado. Ainda, ressalta-se que este livro
agrega ao campo da Administracdo, Empreendedorismo e Inovacdo a medida em
gue reune um material rico e diversificado, proporcionando a ampliacédo do debate
sobre os temas e conduzindo gestores, empreendedores, técnicos e pesquisadores
ao delineamento de novas estratégias de gestdo. A seguir, apresento os estudos que
compdem os capitulos deste volume, juntamente com seus respectivos obijetivos.

O primeiro capitulo é intitulado “Comprometimento e Satisfacdo no Trabalho em
uma Instituicao Filantropica de Apoio a Criangca com Cancer” e objetivou compreender
a relacdo entre a satisfacado dos colaboradores e o comprometimento com o trabalho
em uma Instituicao Filantropica na cidade de Joao Pessoa — PB, que tem como misséo
cuidar de criancas portadoras de cancer. O segundo capitulo tem como titulo “Como
a Satisfacdo dos Funcionarios Influencia o Clima Organizacional? Estudo de Caso em
Empresa do Setor Educacional” e objetivou estudar como o clima organizacional se
relaciona com a satisfacéo de funcionarios de uma empresa do setor educacional do
interior do estado de Sao Paulo. O terceiro capitulo, intitulado “Diagnéstico de Clima
Organizacional e sua Influéncia na Saude Mental do Empregado”, teve como objetivo
realizar pesquisa sobre diagnéstico de clima organizacional em Instituicdo Bancaria de
grande porte na cidade de Goiania, estado de Goias.

O quarto capitulo, intitulado “Qualidade de Vida no Trabalho de Profissionais
Expatriados para india e China”, objetivou caracterizar a percepcéo de profissionais
expatriados para india e China sobre a sua qualidade de vida no trabalho. O quinto
capitulo, intitulado “Gestdao de RH e o Processo de Higiene, Saude e Seguranca
do Trabalho: analise na empresa Gerdau a luz das agdes de Recursos Humanos
Sustentavel”, buscou descrever o processo de Higiene, Saude e Seguranca do Trabalho
desenvolvido pela Gerdau Jodo Pessoa, bem como identificar suas agdes sustentaveis
referente a esse processo de gestao de recursos humanos. O sexto capitulo tem
como titulo “O Engajamento como Ferramenta para a Melhoria da Produtividade e dos
Resultados nas Empresas” e objetivou identificar a relevancia do engajamento até se
chegar em um conjunto de comportamentos gerados nas empresas que utilizam e as
gue nao utilizam o engajamento como ferramenta.

O sétimo capitulo é intitulado “As Mdltiplas e Interligadas Competéncias do Lider”
e objetivou discutir as multiplas e interligadas competéncias do lider. O oitavo capitulo



tem como titulo “O Papel do Lider na Administracao do Turnover” e objetivou demonstrar
alternativas para o lider atuar, preventivamente, na administracdo do turnover dentro
das organizagbes. O nono capitulo, intitulado “O Perfil do Gestor do Municipio de
Cravolandia na Escola Aurea Cravo”, objetivou abordar como est4 o papel do gestor
escolar e propor uma reflexao sobre essa gestao.

O décimo capitulo é intitulado “A Inteligéncia Competitiva como Meio para
Obtencéao e Protecdo de Vantagem Competitiva da Firma” e objetivou avaliar como
o conceito de inteligéncia competitiva poderia se configurar como meio de obtencéo
e protecéo da vantagem competitiva da firma. O décimo primeiro capitulo tem como
titulo “Diagnéstico do Desempenho Estratégico em Micro e Pequenas Empresas com
Aplicacao do Balanced Scorecard’ e investigou a convergéncia de fins e meios entre o0s
enfoques de gestao do desempenho estratégico e gestao da competitividade em micro
e pequenas empresas. O décimo segundo capitulo, intitulado “Processo Decisério em
Ambiente Organizacional”, teve como objetivos estudar os conceitos dos processos
decisorios e discutir as relagdes entre a tomada de decisdo e o processo decisério no
contexto organizacional.

O décimo terceiro capitulo tem como titulo “Governanc¢a num Laticinio do Sul
Goiano sob a Otica da Economia dos Custos de Transacgdo” e buscou caracterizar
e analisar a estrutura de governangca de um laticinio na regido Sul de Goias sob a
Otica da economia dos custos de transacdao. O décimo quarto capitulo é intitulado
“Caso Rapido & Barato: vamos entregar logo a encomenda?” e trata-se de um caso
de ensino que examina o tema da produtividade dos empregados de uma empresa
privada de coleta e entrega de encomendas. O décimo quinto capitulo € intitulado “Um
Fabricante, Multiplas Marcas” e problematiza aspectos da concentracédo de mercado
no segmento alimentar brasileiro a partir da concentracdo de marcas por um seleto
grupo de empresas.

O décimo sexto capitulo tem como titulo “Marcas, Marketing e Consumo nos
Trens Urbanos” e objetivou problematizar as apropriacdes e os usos que séo feitos
dos produtos ditos “de marca” para impulsionar o comércio daqueles “sem marca”. O
décimo sétimo capitulo é intitulado “Imagem-Conceito da Marca Scania — Por Tras de
Todo Motorista Existe um Caminh&o, Por Tras de Todo Caminh&o Existe uma Marca” e
objetivou verificar aimagem-conceito da marca Scania perante seus publicos. O décimo
oitavo capitulo tem como titulo “Marketing: Analise do Comportamento do Consumidor
e a Decisdo de Compra” e objetivou contribuir para compreenséo da importancia dos
elementos do marketing, bem como, retratar e analisar o comportamento do consumidor
e a decisao de compra na populagao de baixa renda.

O décimo nono capitulo, intitulado “Envolver e Conquistar: uma analise sobre
a estratégia de lancamento do revival da série Gilmore Girls pela Netflix”, teve como
objetivo refletir sobre as estratégias de lancamento de historias seriadas através do
canal de streaming Netflix. O vigésimo capitulo tem como titulo “O Efeito de Moderagao
Geracional sobre a Aceitacdo e o Uso de Novas Tecnologias: uma anélise do uso



de internet em smartphones” e tem o proposito de ampliar o entendimento sobre o
comportamento do consumidor de novas tecnologias. O vigésimo primeiro capitulo
é intitulado “O Papel da Inteligéncia Competitiva e do Marketing no Desenvolvimento
de Produtos Inovadores” e objetivou estudar a inteligéncia competitiva como apoio ao
marketing no desenvolvimento de produtos inovadores.

O vigésimo segundo capitulo é intitulado “O Planejamento Estratégico de
Marketing da Agéncia de Publicidade e Propaganda Hiato Comunicagao” e apresenta
os principais dados estratégicos da Agéncia Hiato Comunicacéo. O vigésimo terceiro
capitulo tem como titulo “O Potencial da Neurociéncia no Trabalho dos Publicitarios”
e objetivou caracterizar e pontuar as principais ferramentas da Neurociéncia que se
aplicam ao universo da Publicidade e Propaganda.

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao que possibilitaram
a construcdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussao e consolidacédo de temas relevantes para a area de Administracéo,
Empreendedorismo e Inovagao, levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas,
técnicos, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 11

DIAGNOSTICO DO DESEMPENHO ESTRATEGICO EM
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS COM APLICACAO

Antonio Guerra Junior

profaguerra@yahoo.com.br , aguerrajr@terra.com.
br

UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO
- USCS

Francisco Alexandre Regina

alechico6 @gmail.com

UNIVERSIDADE PAULISTA DE ENSINO - UNIP

RESUMO: Este artigo investigou a convergéncia
de fins e meios entre os enfoques de Gestéao
do Desempenho Estratégico, Gestdo da
Competitividade em micro e pequenas
empresas. Partindo da hipétese de que as
empresas ndo tém definidas suas metas ela se
perderd no caminho. Este estudo se justifica
e se faz relevante visto a necessidade de
alertar para necessidade das micro e pequenas
empresas, adotarem um sistema de gestdo
da sua estratégia. Concluiu-se que as micro
e pequenas empresas ainda necessitam de
abordagens gerenciais mais eficazes para se
tornarem competitivas e que grande parte dos
problemas que enfrentam deriva de questdes
estratégicas.

PALAVRAS-CHAVE: Micro e pequenas
empresas; Estratégias; Balanced Scorecard;
Diagnéstico do Desempenho Estratégico.
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DO BALANCED SCORECARD

11 INTRODUCAO

A busca de métodos e técnicas para
cobrir o hiato entre o processo de planejamento
estratégico e o0 acompanhamento de sua
implementacéo é de grande importancia, tanto
para académicos, quanto para profissionais da
area. Apesar de reconhecerem a importancia
dos processos de mensuragdo para a grande
maioria dos sistemas administrativos, poucas
S80 as micro e pequenas empresas que
desenvolvem processos que possibilitem,
de uma forma continua e integrada contar a
historia de suas estratégias. Mais importante do
gue apenas formular e implementar estratégias,
a capacidade de monitorar e fazer ajustes
tornou-se critica hoje em dia em funcéo de
um cenario geral mais turbulento, carregado
de incertezas e com niveis crescentes de
competitividade. Nesse sentido, modelos
de mensuracdo de desempenho que nao
sejam projetados para comunicar, promover e
acompanhar a materializacdo das aspiracoes
apontadas durante a formulacao de estratégias
tende a ser rapidamente descartados. O estudo
aqui desenvolvido investiga a convergéncia

de fins e meios entre os enfoques de Gestao

do Desempenho Estratégico, Gestdao da
Competitividade em micro e pequenas
empresas.
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Feitas estas consideragdes iniciais, pretende-se com este estudo analisar
a aplicabilidade do Balanced Scorecard em pequenas empresas. Para a gestao
estratégica capacitar os empresarios, executivos e colaboradores a atingirem o0s
resultados desejados, num cenario de negocios imprevisivel, ela precisa responder
as seguintes questoes:

a. Qual o significado de estratégia? A resposta deve possibilitar verificar se a
empresa realmente possui uma estratégia e como ela se diferencia de seus
concorrentes.

b. Que conhecimentos sobre a empresa - ambiente dos negécios, clientes e
con- correntes - devem estar disponiveis para a formulagcdo de uma con-
sistente estratégia competitiva? A resposta deve indicar que analises serao
necessarias e qual a metodologia a ser utilizada no processo.

c. Que cuidados devemos tomar para a implementacéo eficaz da estratégia?
A resposta deve detalhar os passos necessarios para converter a estratégia
em acgao, comunicando, educando, treinando e envolvendo os colaborado-
res, visando alcancgar os resultados esperados.

A abordagem de Balanced Scorecard e a Gestao Estratégica ajudara a responder
a essas questdes. Assim, a questao que norteou este estudo é: quais os beneficios da
aplicacao do Balanced Scorecard em Micro e Pequenas Empresas?

Feitas estas consideracdes iniciais, o presente estudo objetivou analisar a
aplicabilidade do Balanced Scorecard em pequenas empresas.

Em diferentes regides do mundo, empresarios, executivos, professores e
consulto- res estao reconhecendo que o Balanced Scorecard esta se transformando
em um novo paradigma da gestdo empresarial.

O desempenho de uma empresa, em um determinado mercado, é fortemente
influenciado pela capacidade de criar e sustentar uma vantagem competitiva. Isso
representa um grande alerta para as pessoas que pretendem implementar rapidamente
0 Balanced Scorecard e se concentram na selecao dos indicadores de performance,
negligenciando as fontes da vantagem competitiva da empresa. De acordo com Porter
(1996 apud HERRERO FILHO, 2005), o fracasso da estratégia de muitas empresas
deve-se a sua incapacidade de traduzir em planos de agao as iniciativas que lhes
permitirdo o desenvolvimento ou a consolidagcdo de suas vantagens competitivas.
Faz-se necessario que os empresarios de Pequenas Empresas se conscientizem da
necessidade de implementar melhorias em seus processos gerenciais objetivando
desenvolver competéncias para elevar suas chances de competir na era do capital
intelectual.

Partindo da hipétese de que se a empresa nédo tem definidas suas metas
ela se perdera no caminho. Este estudo se justifica e se faz relevante haja vista a
necessidade de alertar para necessidade de as pequenas empresas, adotarem um
sistema de gestao da sua estratégia. A fim de que este processo de gestéo seja uma
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atividade rotineira na organizagao, sugere-se que seja adotado o Balanced Scorecard,
sistema este idealizado por Kaplan e Norton nos anos 90. Com este estudo, pretende-
se colaborar para diminuir a lacuna existente sobre gestéo estratégica das pequenas
empresas, a medida que se propde considerar as especificidades do segmento no
processo de criacdo de estratégias. Em outras palavras, por meio da identificacéo,
analise e sistematizacéo das variaveis relevantes neste processo, espera-se chegar
a compreender como as micro e pequenas empresas podem ter condicbes de adotar
uma postura pro-ativa de gestao, tornando-se mais competitiva, agil e adaptativa frente
as mudancas e aos acontecimentos de seu ambiente.

Para a realizacdo desta pesquisa, optou-se pela pesquisa bibliografica em
livros, artigos e dissertacoes pertinentes a tematica abordada. Foram pesquisadas
as bibliografias e as fontes. As fontes referem-se a textos originais relacionados a
um determinado assunto. A bibliografia diz respeito aos esclarecimentos referentes as
fontes; é toda a literatura originaria de determinada fonte ou de determinado assunto.
A leitura exploratéria e interpretativa favoreceu a constru¢do dos argumentos por
progressao ou por oposicao.

2| BALANCED SCORECARD

2.1 O conceito de estratégia

Dado o fato de o BSC estar relacionado com estratégia, torna-se necessaria uma
pequena discussao sobre este conceito. Mark ides (1999) entende que a esséncia da
estratégia esta na empresa selecionar uma posicao que possa sustentar como sua.
Idéia similar é defendida por Porter (1980). Além disso, Markides (1999) entende que
desenvolver a estratégia € um processo de elaborar questdes, gerar alternativas e fazer
escolhas. Carvalho e Laurindo (2003) afirmam que definir uma estratégia competitiva
visa estabelecer uma posicédo competitiva favoravel, lucrativa e sustentavel contra as
forcas que determinam a concorréncia na industria. Segundo Porter (1980), h4 trés
estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar, separadamente ou em conjunto,
para competir nos mercados:

- lideranca em custos, através da economia de escala, redug¢do de custos
pela experiéncia, minimizacéo de custos em areas como pesquisa e desen-
volvimento, servigos, vendas, publicidade entre outras;

- diferenciacao através da criacéo de algo que o setor industrial como um todo
perceba como exclusivo como, por exemplo, projeto, imagem da marca, tec-
nologia, servico ao consumidor, rede de distribuicdo, entre outros;

« foco, através do atendimento excelente, em qualidade, servicos e custos, a
um segmento de mercado restrito e bem definido.
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Alvo Vantagem Estratégica
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Mercado Interno | Liderancga global
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em custos

Segmento de mercado Focalizacao

Figura 1 - Posicéo de mercado das estratégias genéricas (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS,
2000)

Néao fazer um posicionamento claro em nenhuma dessas estratégias pode
implicar em um desempenho inferior, apresentando grande risco de a empresa tornar-
se meio termo nas diferentes estratégias. Além disso, a empresa tem de optar quanto
a um de dois tipos distintos de pacote de valor para o cliente (custo e diferenciacdo),
caso contrario, oscilar entre eles ao longo do tempo, pode confundir sua imagem
perante seus clientes, fazendo com que perca credibilidade e reputacdo (CARVALHO
e LAURINDO, 2003). Uma observacéo importante feita por Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000) é a de que a adocao da estratégia de diferenciacédo néo ignora custos, mas
sua caracteristica principal consiste em criar lealdade do cliente. A diferenciacédo tem
algum custo, que o cliente visado esta disposto a pagar.

2.2 Os conceitos relacionados ao Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1996), a idéia principal do Balanced Scorecard é
traduzir a missa@o e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que sirva de base para um sistema de medicéo e gestao estratégica.
Por ser o BSC considerado um conjunto de medidas de desempenho, uma maior
compreensdo sobre este conceito € necessaria. Bourne et al (2003) fizeram uma
revisdo da literatura sobre este tema e apresentaram os principais topicos sobre a
medi¢ao do desempenho:

+ Refere-se ao uso de um conjunto multidimensional de medidas de desem-
penho, incluindo medidas financeiras e n&o-financeiras, internas e externas,
que quantificam o que deve ser alcangado assim como medidas que ajudam
a predizer o futuro;

« N&o pode ser feita isoladamente, somente sendo relevante quando utilizada
para julgar a eficiéncia e eficacia da acao. Atualmente, acredita-se que as
medidas de desempenho devem derivar da estratégia;

« Causa um impacto no ambiente onde opera. As decisdes acerca do que
medir, como medir, quais metas atingir e o inicio da medicéo influenciam os
individuos e grupos dentro da organizacao;

- Esta atualmente sendo utilizada para avaliar o impacto das acbes dos
stakeholders (tais como satisfagcdo dos clientes e satisfagdo dos funciona-
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rios) e da organizagao cujo desempenho esta sendo medido.

No Balanced Scorecard, a medicdo do desempenho organizacional é feita sob
quatro perspectivas: Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e do Aprendizado

e Crescimento.

Finangas

"Para sermos berrr
sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos
pelos nossos acionistas?

t Processos Intemos

"Pata satisfazermos
nossos acionistas e

Visdo e ;
- estratégia ‘ clientes, ern que
processos de negacio

devemos alcangar a

' exceléncia?™

Aprendizado e crescimentq

Indicadares

hlataz
Inici ativas

Objetivos

Cliente

"Para alcangarmas nossa
¥igdn, como deveriamos
ser vistos pelos nossos

clientes?

Objetios
Indicador e=
hietas
Inidi ativas
Objetiros
Indicador e
hetas
Inidi ativas

"Para alcangarmaos nossa
Yigdn, cormo
sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?

Objetivas
Indicadores
fuletas
Inicigtivas

Figura 2 - As quatro perspectivas para medi¢cdo do desempenho (KAPLAN E NORTON,1997)

Perspectiva Financeira: possui indicadores que sintetizam as consequéncias
econbmicas imediatas de acbes realizadas pela empresa. Os objetivos e medidas
financeiras tém um duplo papel a desempenhar: o primeiro é definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e o segundo é servir como meta principal (orientacéo)
para os objetivos e medidas das outras perspectivas.

Perspectiva dos Clientes: permite a identificacdo de segmentos de clientes
e mercados em que a empresa planeja competir. Esses segmentos representam
as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da
empresa. Também permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes — satisfacao, fidelidade, retencéo, captacéo e
lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado.

Perspectiva dos Processos Internos: identifica € mede os processos criticos,
nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia nas propostas de valor, capazes de
atrair e reter clientes, em segmentos alvo de mercado, e satisfazer as expectativas
que os acionistas tém de retornos financeiros. Propostas de valor sdo os atributos que
os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar fidelidade

e satisfacdo em segmentos alvo.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: desenvolve objetivos e medidas
que identificam a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento,
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melhoria e aprendizado organizacional a longo prazo, dentro de trés categorias
principais: capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de informacéo, e
motivacao, iniciativa e alinhamento. Para cada uma das perspectivas sao definidos
objetivos de acordo com a estratégia da empresa. Uma vez definidos os objetivos
estratégicos associados a cada uma das perspectivas, € necessario ter elementos
concretos associados a cada um deles. A partir do momento em que os objetivos podem
ser medidos, podem ser gerenciados. Indicadores, para 0 BSC, sdo variaveis correlatas
aos objetivos estratégicos da empresa. Segundo Kaplan e Norton (1996), para traduzir
a estratégia em indicadores deve-se pensar nas relagdes de causa e efeito. Pode-
se concluir, entdo, que o BSC resulta em um sistema de indicadores, relacionados
uns com outros, que englobam as quatro perspectivas e estdo associados com o0s
objetivos estratégicos, levando a visao estratégica até o nivel operacional. Desta forma,
os indicadores permitem que a viséo e a estratégia da empresa seja comunicada e
compreendida por pessoas de todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Entretanto,
para Kaplan e Norton (1997), o Balance Scorecard é mais do que um novo sistema de
indicadores. Empresas inovadoras o utilizam como a estrutura organizacional basica
de seus processos gerenciais. O verdadeiro poder do Balanced Scorecard, todavia,
ocorre quando deixa de ser um sistema de indicadores e se transforma em um sistema
de gestéao estratégica. Conforme cresce a adogéo do Balanced Scorecard, as empresas
constatam que ele pode ser utilizado para: esclarecer e obter consenso em relagédo a
estratégia; comunicar a estratégia a toda empresa; alinhar as metas departamentais
e pessoais a estratégia; associar os objetivos estratégicos com metas de longo
prazo e orcamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas estratégicas; realizar
revisdes estratégicas periddicas e sistematicas; e obter feedback para aprofundar
o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la. Segundo Kaplan e Norton (2000), o
Balanced Scorecard capacitou as primeiras adeptas a focalizar e alinhar suas equipes
executivas, unidades de negocio, recursos humanos, tecnologia da informacéo e
recursos financeiros na estratégia da organizacao. Olve et al (2001) também reforcam
que é fundamental que o BSC esteja baseado na visdo abrangente da companhia e
nos objetivos estratégicos gerais. Antes que um processo de BSC possa prosseguir,
a estratégia da companhia deve ser dividida em medidas e objetivos consistentes
com ela. Se o scorecard nao estiver baseado na estratégia, havera um sério perigo
de sub-otimizacao, com diferentes partes da organizagao trabalhando com propésitos
cruzados. O principal desafio é alcangar um equilibrio entre a participacdo maxima no
processo de formulacéo da estratégia e manter o foco nas operacdes.

2.3 Principios da organizacao focada na estratégia

De acordo com Kaplan e Norton (1997), uma organizacao focada na estratégia
segue cinco principios. Séo eles:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais: as necessidades e as
dificuldades associadas a tarefa de inserir a estratégia no centro do processo
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gerencial. Isto é, a descricdo da estratégia e do processo de criagcao de valor
para os clientes através dos mapas estratégicos;

2. Alinhar a organizacéo a estratégia: para que o desempenho da organizag¢ao
seja superior a soma das partes, as estratégias individuais devem ser
conectadas e integradas;

3. Transformar a estratégia em tarefa de todos;

4. Converter a estratégia em processo continuo: necessidade de se discutir
estratégia, conecta-la ao processo orcamentario e implementacdo de
reunides gerenciais simples para a avalia-la;

5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva: a primeira tarefa da
lideranca executiva € tornar a necessidade de mudanca Obvia para todos.

Mobilizar a Mudanga por meio da
Lideranga Executiva

«  Mohilizagao

. Processo de Gowernanca
e Sisterna Gerencial Estratégico

BALANCED
Traduzir a Estratégia em
Termmos Operacionais

Converter a Estratégia em
Processo Continuo

. Conectar Grcamentos e
Estratégias

+  Sistermas de informagio e
analise

+  Aprendizado estrategico

+  Mapas de Estratégia
- Balahoed scorecards

SCORECARD

Alinhar a Organizagio a Transformar a Estratégia

Estratégia em Tarefa de Todos
+  Papel da Corporagao +  Consciéncia Estrategica
. Sinergias entre as Unidades |« Seorecards Pessoais
de Megocio +«  Contrapartidas Equilibradas

*  Sinergias entre
ServigosCompartilhados

Figura 3 — Principios da Organizagéo Focada na Estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000)

2.4 As causas do fracasso das pequenas empresas

Asituagcédo econdémico-financeira do mundo atual anda muito instavel. As empresas
nao conseguem prever as mudangas que ocorrem, o imediatismo impulsionado pela
Globalizagcao, as guerras no oriente médio e as inesperadas condi¢des climaticas, tem
causado uma significante instabilidade.

De acordo com Leite (2002, p.89), “a maior parte das empresas que sdo abertas
no Brasil, encerram suas atividades antes de completarem cinco anos de exercicio, e
supbe-se que este desordenado insucesso no mundo organizacional deve-se a falta
de orientacao contabil”.

Segundo Shank e Govindarajan Leite (2001, p.119): “Ao processo de administracéao
empresarial estdo sendo impostos novos desafios e 0os gestores passam a trabalhar
com novos modelos de decisdo, e passa-se a tomar a contabilidade como a principal
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ferramenta de gestdo empresarial.”

As recentes transformacgdes no cenario politico-econdmico provocados em grande
parte pelo efeito da globalizacdo tém mostrado a necessidade de uma nova estratégia
de atuacao por parte de micro e pequenas empresas. Dentre as principais modificacoes,
pode-se citar a incorporacao de novas técnicas de gestao pelas empresas visando ao
aumento da concentracdo de capital. As grandes empresas, por comprarem maiores
volumes de produtos, acabam tendo um maior poder de barganha na negociacéo e,
consequentemente, tém condi¢cdes de vender ao consumidor produtos a um preco
mais competitivo. Essas dificuldades fazem com que as pequenas empresas ja
existentes no mercado tenham pequenas chances de crescimento e sobrevivéncia.
Diante desse cenario, muitas empresas de menor porte acabam fechando seus
estabelecimentos devido a dificuldade de encontrar alternativas viaveis que assegurem
seu desenvolvimento. A grande questao é como as micro e pequenas empresas, sem
poder de negociacao junto a fornecedores, com grandes dificuldades de divulgacéo
podem criar uma vantagem competitiva em relagéo as grandes empresas.

Segundo Lopes (2004, p. 03),

[...] a pequena empresa, seja qual for o setor, encontra-se em uma competicéo
desigual, tenta disputar o mercado com as grandes redes, onde as quais possuem
forte estrutura administrativa, condicdes financeiras para investir em tecnologia,

capacitacéo dos colaboradores e forte poder de negociacdo com os fornecedores
podendo assim oferecer produtos a baixos precos.

Porter (1989, p.292) afirma que:

[..] as empresas devem reexaminar sua atitude com respeito a sinergia.
Desenvolvimentos econdmicos, tecnoldgicos e competitivos estdo aumentando
a vantagem competitiva a ser ganha pelas empresas capazes de identificar e
explorar inter-relacdes [...].

Baseando-se nesta afirmativa tende-se a compreender que o mercado caminha
para um ambiente onde pequenas empresas precisam cada vez mais de uma gestao
eficaz. Observa-se com certa frequéncia que varias empresas, principalmente as
pequenas, tém falido ou enfrentam sérios problemas de sobrevivéncia. Ouve-se
empresarios que criticam a carga tributaria, os encargos sociais, a falta de recursos,
0s juros altos etc., fatores esses que, sem duvida, contribuem para debilitar a empresa.

Entretanto, fazendo-se uma andlise mais profunda, constata-se que, muitas
vezes,

[...] a “célula cancerosa” ndo repousa nessas criticas, mas na ma- geréncia,
nas decisdes tomadas sem respaldo, sem dados confiaveis. Por fim observa-se,
nesses casos, uma contabilidade irreal, distorcida, em consequéncia de ter sido
elaborada unica e exclusivamente para atender as exigéncias fiscais (PADOVEZE,
2000, p.90).

Vive-se um momento em que aplicar 0s recursos escassos disponiveis com a
maxima eficiéncia tornou-se, dadas as dificuldades econémicas (concorréncia etc.),
uma tarefa dificil. A crescente participacao das Micro e Pequenas e Médias Empresas
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(PME’s) na economia mundial e, principalmente, sua importancia na economia
brasileira, € hoje uma realidade incontestavel. O aumento da concorréncia, a escassez
de recursos disponiveis, as novas tecnologias e a globalizagdo tém contribuido para
as constantes mudancas na gestdao dessas empresas, forcando-as na busca da
competitividade e da modernizacao, permitindo o crescimento. Para apoia-las nesta
moderniza¢do, essas empresas vao, com frequéncia, buscar fora as competéncias
que lhes faltam, principalmente buscando informacgdes que auxiliem seus gestores nas
tomadas de deciséo.

2.4.1 Relagobes de causa e efeito

Para Kaplan e Norton (1997) a estratégia € um conjunto de hipoteses sobre
causas e efeitos. O sistema de medicao deve tornar explicitas as relacdes (hipoteses)
entre 0s objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser
gerenciadas e validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro
perspectivas de um Balanced Scorecard. Por exemplo, o retorno sobre o capital
empregado (ROCE) pode ser uma medida do scorecard na perspectiva financeira.
O vetor dessa medida poderia ser a repeticao e a ampliacdo das vendas aos clientes
existentes, resultado de um alto grau de lealdade entre esses clientes. Portanto, a
lealdade dos clientes esta inclusa no scorecard (na perspectiva do cliente) porque a
expectativa é de que ela exerca forte influéncia sobre o ROCE. Mas como a empresa
conquistara a lealdade dos clientes?

A analise das preferéncias dos clientes pode revelar que a entrega pontual
de pedidos € altamente valorizada, o que, por sua vez, deve levar a um melhor
desempenho financeiro. Portanto, tanto a lealdade dos clientes quanto a entrega
pontual séo incorporadas a perspectiva do cliente no scorecard. Em seguida, pergunta-
se em que processos internos a empresa deve alcancar exceléncia para se destacar
na pontualidade das entregas. Para melhorar a pontualidade, a empresa pode
precisar reduzir os ciclos dos processos operacionais € aumentar significativamente
a qualidade dos processos internos. Mas como sera possivel melhorar a qualidade
e reduzir os ciclos dos processos internos? Treinando e melhorando a capacitagéo
dos funcionarios operacionais — um objetivo que seria candidato para a perspectiva
do aprendizado e crescimento. Assim, vemos como toda uma cadeia de relagbes de
causa e efeito podem ser criadas como uma reta que atravessa quatro perspectivas
do BSC:
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Figura 4 - Representacéo das causas e efeitos no BSC (KAPLAN E NORTON, 1997)

Uma observacao importante a ser feita é a de que, no final, todos os objetivos e
medidas das outras perspectivas do scorecard deverao estar associados a consecucao
de um ou mais objetivos na perspectiva financeira. A relagdo com 0s objetivos
financeiros reconhece explicitamente que a meta de longo prazo da empresa € gerar
retornos financeiros para os investidores, e que todos os programas, estratégias e
iniciativas devem permitir que a unidade de negécios alcance seus objetivos financeiros
(KAPLAN; NORTON,1997).

2.4.2 Perspectivas Balanceadas

Os objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard nao se limitam a
um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e néo-financeiro, pois
derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado pela missao e pela estratégia
da unidade de negocios. As medidas devem representar o equilibrio entre indicadores
externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos
criticos de negocios, inovacao,aprendizado e crescimento. H4 um equilibrio entre as
medidas de resultado — as consequéncias dos esforcos do passado — e as medidas
que determinam o desempenho futuro (KAPLAN e NORTON,1997).

Olve et al (2001) ressaltam que as medidas devem ser escolhidas com certo
cuidado, pois, enquanto uma quantidade muito pequena de medidas pode ocasionar
uma visao limitada da organizacao, uma grande quantidade de medidas pode tornar
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muito complexa a tarefa de colher e interpretar os dados relacionados com essas
medidas. Os autores também sugerem alguns critérios para o processo de escolha
das medidas para cada uma das perspectivas:

+ As medidas n&o devem apresentar ambiglidades e devem ser entendidas
de forma uniforme através da organizacao;

*  Quando associadas, as medidas devem cobrir de forma satisfatoria os va-
rios aspectos do negdcio relacionados com a estratégia e os fatores criticos
de sucesso;

+ As medidas utilizadas nas diferentes perspectivas devem estar claramente
conectadas. Um BSC deve ser capaz de retratar a empresa como esta € ou
deveria ser. Tal retrato deve ser interpretado como um relatério coerente e
convincente, que mostra claramente como os esfor¢os descritos nos niveis
mais baixos do BSC sao plenamente justificaveis em busca de se atingir os
objetivos dos niveis mais altos;

+ O processo de mensuragao deve ser facil e descomplicado, se possivel,
deve utilizar sistemas de medicao ja existentes;

+ Deve ser evitada a combinacao de medidas que tenham desenvolvimento
incompativel ou conflitante.

Desta forma, o objetivo geral de um sistema de medicdo de desempenho é
conduzir a empresa a melhoria de suas atividades, pelo fornecimento de medidas
alinhadas com o ambiente atual da companhia e os objetivos estratégicos, de forma
a permitir o monitoramento do progresso no sentido de atingir estes objetivos. Estas
medidas podem ser vistas como a esséncia da melhoria do desempenho.

2.4.3 Criagdo de um Balanced Scorecard

O primeiro Balanced Scorecard da empresa pode ser construido através de um
processo sistematico que busque consenso e clareza sobre como traduzir a misséo e
a estratégia da unidade de negécios em objetivos e medidas operacionais. O projeto
exige um arquiteto capaz de estruturar e facilitar o processo, além de coletar informacdes
basicas relevantes para a construgéo do scorecard. Mas o scorecard deve representar
0 pensamento e as energias dos administradores. A menos que esses administradores
estejam totalmente engajados no processo, é improvavel um resultado bem-sucedido.
Sem o apoio e a participacao ativa de todos os administradores, o projeto do scorecard
nao deve ser iniciado. Sem este comprometimento, o fracasso sera inevitavel (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Mooraj et al (1999) reforcam que 0 BSC € um bem necessario para as organizagdes
de hoje, sendo uma ferramenta que adiciona valor pela: geracdo de informacao
relevante e balanceada de maneira concisa para gerentes; criagdo de um ambiente
que conduz a empresa ao aprendizado; e eliminacdo da necessidade de gerentes
escolherem que tipo de sistema de controle ir&o utilizar em determinado momento.

Entretanto, os autores também focam o fato de que o processo de implementacgéo
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do BSC esta baseado em processos formais e informais e que ha regras escritas e nao-
escritas que devem ser consideradas para o0 processo ser implementado com sucesso.
O processo de elaboracdo de um Balanced Scorecard (BSC) deve ser desenvolvido
de acordo com as caracteristicas de cada organizacdo. Nao existe uma sequiéncia
padrao de passos a cumprir, devendo ser adaptada conforme a aplicacao. Finalmente,
0 Balanced Scorecard, € um caminho para a resposta aos varios questionamentos e
necessidades das pequenas empresas. E importante lembrar que neste momento,
busca-se preencher as lacunas com explicacées econémicas, mas outras perspectivas,
tais como: do cliente, do processo interno, aprendizado e crescimento, devem ser
visualizadas em conjunto para uma compreensao da real situagao como um todo,
permitindo ao pequeno empresario uma visdo sistémica da empresa e do meio
ambiente em que ela opera. Os indicadores econémicos sao 0s mais adequados para
traduzir em termos tangiveis as conquistas da empresa, mas, devem refletir tanto as
conquistas na perspectiva econdmico-financeira, quanto na dos clientes, processos
internos, crescimento e aprendizagem que em conjunto refletem o quanto foi, ou néo,
agregado de riqueza, a montagem destas perspectivas na pequena empresa para o
acompanhamento estratégico, possibilita identificar novos caminhos e oportunidades
para o desenvolvimento empresarial. Porém, n&o se deve esquecer que as trés outras
perspectivas, além de conduzirem para um desempenho financeiro superior, também
s&0 necessarias como indicadores de tendéncia, uma vez que permitem a identificacéo
de variacbes indesejaveis que sO apareceriam nos indicadores financeiros de forma
tardia.

31 CONCLUSAO

Para qualquer empresa, independentemente do seu porte e setor de atuacéo,
a estratégia € uma necessidade. De certa forma, talvez seja mais relevante para
as pequenas organizagcdes, que possuem recursos escassos e cuja sobrevivéncia
depende, em grande parte, da nog¢ao clara do nicho de mercado em que atuam e
das maneiras de se diferenciarem. Tais empresas ndo precisam adotar um processo
oneroso, mas desenvolver estratégias que englobem um sistema de atividades
exclusivo. Seus dirigentes e demais membros devem encarar o processo estratégico
como um continuo aprendizado, de modo que, com o passar do tempo, passem a
conhecer cada vez mais nao s6 as capacidades, limitacbes e possibilidades de seu
ambiente como o préprio processo. Em geral, nas pequenas empresas, estabelecem-
se estratégias de forma intuitiva, a partir daquilo que o principal executivo, normalmente
0 proprietario, considera indispensavel. Devido as suas caracteristicas, nao se
costuma desenvolver um planejamento passo a passo, em longo prazo, utilizando-se
aimaginacéo e a intuicdo para a tomada de decisdes estratégicas. O mapa estratégico
destaca os seguintes aspectos do processo de criacdo de estratégias nas pequenas
empresas, denominados elementos estruturais: a percepcgao estratégica do dirigente; a

Administragéo, Empreendedorismo e Inovacéao Capitulo 11



sua propria composicao, que reune caracteristicas deliberadas e emergentes de forma
simultéanea e integrada; o seu desenvolvimento, relacionado com as fases evolutivas
do processo de criagao de estratégias, a formacao continua de estratégia, a criacao
qguantica da estratégia e a influéncia das especificidades de gestdo das pequenas
empresas. A analise do processo de criacdo de estratégias por meio de um mapa,
ndo de um modelo, atende ao propdésito de oferecer um esquema de orientacdo, que
precisa ser interpretado, para se chegar a compreensao desejada.

Em seus diversos aspectos — conceituagcédo, desenvolvimento, processo e
implantacéo-temasextensivamentediscutidos e pesquisadosnaliteraturaadministrativa
recente, a estratégia fundamenta-se em propésitos coerentes com necessidades,
caracteristicas e desafios das grandes corporacdes, abrangendo questdes proprias de
tais empresas, como administracao profissional, impessoalidade e racionalidade, entre
outras. Apesar de alguns autores afirmarem que as mudangas no ambiente de negécios
sugerem o desenvolvimento das pequenas empresas, estas apresentam uma série de
problemas que resulta, muitas vezes, em alta taxa de mortalidade. Constata-se que as
pequenas empresas ainda necessitam de abordagens gerenciais mais eficazes para
se tornarem competitivas e que grande parte dos problemas que enfrentam deriva de
questdes estratégicas — contextuais e de gestado — que, por sua vez, acarretam outros
problemas. Portanto, o BSC, no segmento das pequenas empresas, é uma ferramenta
simples e poderosa para melhorar sua competitividade e identificar novos negocios.
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