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RESUMO

Este artigo tem caréater tedrico e trata de reuiséliteratura sobre definicdo e implementacéo
da estratégia, apresentando os principais conaeitasonados a indicadores de desempenho,
metas e BSC (Balanced Scoreard), bem como a retagé® estes nas empresas de médio e
pequeno porte (PME’s). Justifica-se em termos detauntativa de compreensao do papel de
PME’s no uso do BSC para definir e implementarteatégia, a fim de conquistar o objetivo
da organizacao, através do uso de indicadoresdadirsicdo da meta. Sdo apresentados os
principais conceitos e elementos constituintestdasas, assim como as relagdes entre as
diferentes abordagens utilizadas. Ao final, coosiae que a ferramenta BSC apresenta
limitacdes e criticas em sua utilizacdo nas peque&mapresas e que muitas delas ainda
desconhecem a importancia da definicdo da estaatpgra o alcance das metas nas
organizagoes.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, Indicadores, Metas, BSC, PME’s

ABSTRACT

This article has a theoretical character and corteseviewing the literature on the definition
and implementation of the strategy, presenting rtfen concepts related to performance
indicators,goals and BSC (Balanced Scoreard) a3 aglthe relationship between these in
medium and small sized (SMES). It is justifiedemmis of its attempt to understand the role of
SMEs in using the BSC to define and implementttagegy in order to win the goal of the
organization, through the use of indicators to defihe goal. Presents the main concepts and
theories of the constituent elements, as well a&s redationships between the different
approaches used. At the end, it was found thaB®@ tool presents limitations and critics in
its use in small businesses and many of them dreirsaware of the importance of defining
the strategy for achieving the goals in organizasio
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1 — Introducéo

O processo de definicdo da estratégia e de atéibuie metas e indicadores de
desempenho apresenta-se como um problema parapassas) na medida em que nao sao
consideradas todas as informacdes quando do serekesimento. Porter (1995) argumenta
gue as atividades sdo as unidades basicas da eantagnpetitiva e contém a esséncia da
estratégia: a opcdo de executar as atividades deimadiferente ou de desempenhar
atividades inovadoras. Uma ferramenta que poddiaugs gestores neste aspecto € o BSC
(Balanced Scoreard), desenvolvido por Kaplan e dworem 1992 e utilizado nas
organizacbes. O BSC aperfeicoou o sistema de needipd aspectos intangiveis das
organizagbes e tornou-se uma poderosa ferramemtdp fpara descrever, como para
implementar a estratégia de uma organizacdo (Kapldarton, 1997), devendo ser utilizado
como apoio pelos gestores para focarem na estaadésgr utilizada.

O objetivo geral é demonstrar a definicdo e imple@d da estratégia em
empresas deequeno e médio porte e seus indicadores de deshmpemetas e mostrar que
0 BSC pode ser utilizado como ferramenta de ggs#dia definicdo e alcance do objetivo
almejado. A estratégia e os indicadores sdo ddmsitsob o enfoque da competitividade,
apresentando fatores relevantes e criticos pamniaag0es. Desta forma, realizou-se uma
pesquisa na literatura para ressaltar a importatec@definicdo e implementacdo da estratégia,
indicadores de desempenho e metas para as orgagszac

2 — Estratégia e sua implementacao

Estratégia € hoje uma das palavras mais utilizadagida empresarial, presente
tanto na literatura especializada quanto em textas comuns, sendo as definicbes deste
conceito quase tdo numerosas quanto os autorezssqeéerem.

Segundo Ansoff (1965), estratégia é um conjunteedeas de tomada de decisdo
em condicdes de desconhecimento parcial e as decesiratégicas dizem respeito a relacéo
entre a empresa e 0 seu ecossistema. Para P@88),(kstratégia competitiva sdo acdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicams@iel numa indastria, a fim de enfrentar
com sucesso as forgas competitivas e assim obteetormo maior sobre o investimento. De
acordo Thietart (1984), estratégia € o conjuntaleleisbes e acles relativas a escolha dos
meios e & articulagdo de recursos com vista aiating objetivo. J& para Martinet (1984),
estratégia designa o conjunto de critérios de decescolhido pelo nicleo estratégico para
orientar de forma determinante e duravel as atilidee a configuragdo da empresa. Porter
(1996) também relaciona a estratégia com a vantagempetitiva. A estratégia, ou
posicionamento estratégico, implica em exerceldades diferentes das organizagdes rivais
ou atividades semelhantes de um modo diferent®@n@eito de estratégia segundo Mintzberg
(2004) é descrito como:

« um plano: significa planejar conscientemente direcdo para as a¢ées que serdo tomadas;
« um padrdo: um comportamento consistente ao ldngempo quanto as escolhas
privilegiadas, ao qual a organizagéo pode ou n@p esnsciente;

* uma posicao: relaciona-se o ambiente internamaesa com o ambiente externo em que
esta inserida ou no qual se pretende inserir;

* uma perspectiva: visdo de mundo que a organizagdou procura ter e que guia as acdes
do executivo estrategista e da empresa;

« um truque: uma tatica especifica para enganasamoorrente sem que essas agdes
entreguem os verdadeiros objetivos da sua es@a(@giNTZBERG 2004)
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Para Bharadwagt al (2013), a visdo predominante da estratégia de lmgiaoda
informacdo tem sido uma estratégia de nivel furatjodevendo estar alinhada com a
estratégia de negocios da empresa escolhida .

Em um mundo social em constante mudanca, complaxprevisivel e
incontrolavel, o sucesso depende cada vez maisapacicdlade de uma organizacdo para
formar relacionamentos significativos com os ougospidamente aprender a adaptar-se a
novas realidades. Franken e Thomsett (2013) estoda@bordagens analiticas racionais,
voltadas para a criacao e execucdo da estratégiggafiem funcionar para a criacao de valor
para organizacdes convencionais e hierarquicanestteturadas que operam em ambientes
estaveis. No entanto, em um ambiente complexo erdpida evolucdo do mercado,
abordagens baseadas em comando e controle naorfanci para por fim ao caos e ganhar
mais controle sobre o sucesso, a estratégia baseadazao por si s6 nao € suficiente para
inspirar a acdo em outros. Kaplan e Norton (198gegem os seguintes passos para o BSC
viabilizar o processo de implementacao da esti@tégi

1) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: reselado a visdo e estabelecendo o
consenso;

2) Comunicar e associar objetivos e medidas estraggaamunicando e educando,
estabelecendo metas, vinculando recompensa a matidiesempenho;

3) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciatisisatégicas: estabelecendo metas,
alinhando iniciativas estratégicas, alocando resuesestabelecendo marcos de referencia;
4) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégicticldando a visdo compartilhada,

fornecendo feedback estratégico, facilitando aséevie o aprendizado estratégico. (KAPLAN
E NORTON 1997)

A definicdo adequada e bem estruturada da est@matiegempresa, dos objetivos
estratégicos, das acdes operacionais e das mefidastrole facilitam as fases seguintes de
implementacdo e acompanhamento do BSC, pois dimiraupossibilidade de ocorréncia de
erros. A formacéo e a implementacao da estratétfm éigados ndo ao planejamento formal,
mas ao pensamento estratégico — visdo empresaaidva da empresa e do meio envolvente
— ou a tomada casuistica de decisfes que repraseaspostas efetivas a oportunidades e
problemas inesperados. A estratégia define a dirdgéempresa, através do estabelecimento
de objetivos e metas. A implementacdo deve seridemasla durante o processo de
formulacdo da estratégia.

3 — Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecardjuando devidamente estruturado, deixa de selimples
instrumento de medicao, transformando-se em urensestgerencial essencial no processo
sistematico de implementacao e obtencateddbacksobre a estratégia. Constitui-se em um
sistema de gestdo e medicdo de desempenho, deresdestratégias e capacidades das
organizacdes (KAPLAN e NORTON, 1997). O BSC refletequilibrio entre objetivos de
curto e longo prazo, entre medidas financeiras @ firdanceiras, entre indicadores de
tendéncias e ocorréncias e ainda entre perspedii@sias e externas de desempenho
(KAPLAN e NORTON, 1997). Ele demonstra como os exigos podem utiliza-lo para
mobilizar toda a empresa no rumo dos seus objetistratégicos, constituindo mais que um
simples conjunto de indicadores, mas um sistemang&l capaz de canalizar as energias,
habilidades e conhecimentos especificos de inddiddos mais diversos setores da
organizacdo em busca da realizacdo de metas ggtestéde longo prazo (KAPLAN e
NORTON, 1997). Trata-se de um sistema de gestdodgue ser visto em suas quatro
perspectivas: financeira, clientes, processosnoggraprendizado e crescimento.
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As medidas financeiras de desempenho indicam sé&ratégia de uma empresa,
sua implementacao e execugao estao contribuin@ogparelhoria dos resultados financeiros.
Assim, ao iniciar o desenvolvimento da perspediivanceira para o BSC, os executivos das
unidades de negocios devem identificar as medidandeiras adequadas a sua estratégia
(KAPLAN e NORTON, 1997).

A Perspectiva dos Clientes permite que os exeaitentifiguem os segmentos
de clientes e as medidas do desempenho da unidatiesegmento alvo. Porém néo se deve
esquecer de que os resultados devem se convertsatefacdo, conquista, lucratividade de
clientes (KAPLAN e NORTON, 1997).

A Perspectiva dos Processos Internos identificarosessos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia. Estes procgssngem que a unidade de negdcios
ofereca as propostas de valor, capazes de atratee clientes em segmentos alvos de
mercado e satisfaca as expectativas que os acioné&n de excelentes retornos financeiros.
Nesta perspectiva, procura-se reduzir custos, @o oo aperfeicoamento dos processos a
fim de que a empresa se torne mais competitiva (K68Pe NORTON, 1997).

A Perspectiva de Aprendizado e Crescimento apontafraestrutura que a
empresa deve construir para gerar crescimento leoneelem longo prazo. O foco principal €
o colaborador, ou seja, avalia-se como sua capbeida apreender, criar e compartilhar
conhecimentos pode agregar na geracao de valorl(KNR NORTON, 1997).

De acordo com as quatro perspectivas, a capacttadebilizacdo e exploracéo
dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muiais decisiva do que investir e gerenciar
ativos fisicos tangiveis (KAPLAN e NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que ativos intgigipermitem que a empresa:

a) desenvolva relacionamentos que conservem &dfidiel dos clientes existentes e permitam
qgue novos segmentos de clientes e areas de mevejario atendidos com eficacia e
eficiéncia;

b) lance produtos e servicos inovadores desejaatosepis clientes alvo;

c) produza bens e servigos customizados de altagde a precos baixos e com ciclos de
producdo mais curtos;

d) mobilize as habilidades e a motivacéo dos fur@ios para a melhoria continua dos
processos, qualidades e tempos de resposta;

e) utilize tecnologia da informacao, bancos de dadsistemas

(KAPLAN e NORTON, 1997).

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC traduz a missaestratégia das empresas
em medidas de desempenho que subsidiam um siseemmedicdo e de gestdo estratégica.
Partindo da premissa que é uma ferramenta de gpat@aotomada de decisdes, Beuren e
Santos (2012), estudaram-no para fins de instriondatgestdo, mostrando que os gestores
podem utiliza-lo para: o planejamento do traballidar estrategicamente com clientes
internos e/ou externos e coordenacao das ativigadsao seu proprio grupo de trabalho.

Odebrechte. al (2013) concluiram que as estratégias da orgamzasdio
traduzidas em iniciativas e acdes, objetivos exjrabs transformados em metas operacionais
e 0 mapeamento estratégico, gerando uma visaditeksalinhada das estratégias. Para estes
autores, o BSC afeta a percepcdo dos gestores lagéiaeao sistema de avaliacdo de
desempenho e a organizacéo de forma global.

O BSC pode ser utilizado tanto em setores privadoso setores publicos para
definicho dos objetivos estratégicos. Guimardes avafes (2012) mostraram sua
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aplicabilidade como ferramenta de apoio a gestadamnestudo de caso na area de saude
publica, onde identificou as principais etapas r@mecumpridas para a ado¢cdo de novos
procedimentos e rotinas, proporcionando maior psainalizacao na gestao publica.

Moreira et al (2012) evidenciaram os seguintes fatores criticm$naucesso na
implantacdo do BSC: auséncia de uma cultura deeplarento estratégico, complexidade do
negocio e do projeto, histérico de um estilo dedgesentralizador e autoritario, centralizacédo
do BSC no topo e falta de um sistema de informaEaa-se necessario o envolvimento
adequado das liderancas e o apoio da gestdo dicHpu casos de sucesso, 0 historico de
uma gestdo voltada para o aprendizado serve cos® f@ra a definicdo adequada das
necessidades criticas da organizagdo e dos indesadalequados, sendo que tais fatores
mostram-se ausentes em uma empresa sem cultutanggamento. Gomes e Roméo (2012),
também evidenciaram as limitagbes do BSC em andsieti¢ negocio dindmico e como a
abordagem de gestdo de beneficios acrescenta sammiis robusta na implementacao do
negocio, deste a estratégia até as operacdes.

Uma das ferramentas mais utilizadas no planejanentmtrole é o BSC, porque
consegue avaliar o desempenho em varias dimeng@ietherar a realizagdo das tarefas, em
funcdo da estratégia definida pela empresa. Alénindeir um conjunto de indicadores,
constitui também um sistema gerencial capaz desrtrdin visdo em objetivos claros, por
meio da medicdo do desempenho, sendo a meta ovolged estratégia como esta meta sera
alcancada.

4 — Indicadores de desempenho

Os indicadores séo instrumentos de gestdo, essencas atividades de
monitoramento e avaliacdo das organizacdes, aseimo cseus projetos, programas e
politicas, pois permitem acompanhar o alcance dgssnidentificar avancos, melhorias de
gualidade, correcédo de problemas e necessidadesidncaOs autores seguintes enfatizam
indicadores de desempenho que podem ser utilizanosliiversas areas da administracéo,
buscando sempre a competitividade e dando supardct@mada de decisbes estratégicas.

Segundo Pontes (1996), a avaliagdo de desempenimo €étodo que busca,
continuamente, estabelecer um contrato pela orggdiz acompanhar os desafios propostos,
corrigindo os rumos, quando necessario, e avaiiaesultados conseguidos. Os indicadores
devem orientar a tomada de decisdo na organizagagrindo duas funcdes administrativas:
planejamento e controle, podendo ser indicadonesdieiros e fisicos (ndo financeiros). Para
Homburget al (2012), indicadores de desempenho mostram quegimete abrangéncia em
um sistema de medicdo de desempenho é condic@rainhamento e o conhecimento com
base no mercado dependem da estratégia, complexidad dinamismo do mercado.
Fischamann e Zilber (2002) discutem um sistema rikcadores de desempenho que
considera diversas areas de uma organizagdo, zamdti a ideia de determinacdo da
tendéncia de desempenho. O BSC procura contrilan@ gue os dirigentes tomem decistes
que conduzam a organizacdo ao alcance dos objedstoatégicos de forma mais eficaz.
Assim, indicadores de desempenho sdo utilizadosocamporte para a busca de
competitividade.

Segundo Ding e Beaulieu (2011), os estados afetledsaixa intensidade que os
individuos trazem para uma decisdo, podem ser iedpeate importantes quando o BSC é
utilizado para fins de avaliagdo de desempenhopdrse que 0s incentivos financeiros
possam motivar os tomadores de decisdo para coviitjos, sugerindo os resultados que
estes devam ser incluidos na estratégia da emdbesacordo com Zilber e Fischmann
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(2000), a estruturacdo de indicadores de desempiemdrceiro e nao-financeiro oferecem
aos administradores uma visdo completa e intecioglada da empresa e visam a que a alta
administracéo faca a ligacéo entre as informacéstes indicadores com o planejamento e a
tomada de decisfes estratégicas.

No contexto atual, as empresas de nivel privadabdiqgon estabelecem metas e
indicadores de desempenho e, dentre os utilizagdss pnstituicbes para gerenciar o
desempenho, emprega-se o BSC, que os desdobraqo@as 0os niveis da organizacao,
principalmente o tatico e operacional.

Avaliar o desempenho das organizacfes obedece prasasso de escolha dos
indicadores, estabelecendo parametros de compapagédoa conclusdo e posteriormente a
tomada de decisdes. Tem-se uma avaliacdo de desempmpiando confrontamos o0s
resultados obtidos com os planejados, sendo estgraresso continuo, onde os objetivos e
metas da organizacdo devem ser bem definidos, @ldcacom a realidade vivenciada pela
empresa. Os indicadores devem estar dentro doxtortta empresa para o alcance das metas
da organizacéo.

5 — Metas

Metas sé@o objetivos quantificados em tempo e velaendo mais precisa em
valores e datas e referem-se ao alvo parcial, maisimo e visivel do objetivo geral
pretendido, estando relacionadas a produtividadgiahdeve ser alcancada pelo empregado.
Quando atingida, reflete em compensacao econdnaica @ empregado (PINTO, 2012). A
definicdo da meta, de acordo cdRockland (2012), adiciona 0s passos nhecessarios para
alcancéa-lo, incluindo o planejamento estratégicomdmnizacao, definindo os objetivos e 0s
resultados desejados. A medicao € irrelevante seetas nao forem definidas em primeiro
lugar.

Segundo Rodriguest al (2014), a motivacdo dos funcionérios é influenaide
forma direta e significativa pela valéncia da nus$@stitucional, pela instrumentalidade
ligada as recompensas e pela autoeficacia no aada metas. Um sistema de metas na
organizacdo é uma ferramenta de gestdo que podseapar efeito significativo sobre a
motivacdo e o desempenho dos empregados, tendotaa umea funcdo importante de
direcionamento do esforco e das a¢bes. Segundd\Rtet al (2011), as organizacdes onde
existe a utilizacdo correta de um sistema de megode significar desempenho e vantagem
competitiva. Os autores verificaram que as metasu# papel importante para aumentar o
desempenho da organizagédo, mas devem ser usadasicaho, pois podem levar as pessoas
a comportamentos antiéticos, inibindo a cooperacaprendizagem organizacional. Outros,
como Markovitz (2012), argumentam que metas de crescimento s@opuética gerencial
ineficaz, acreditando que esticar metas € desnuaiv@ara os funcionarios e fornece
incentivos para 0 comportamento antiético. Ao Goidr 0s objetivos pequenos e atingiveis,
com resultados visiveis, pode ser motivador parduosionarios e levar a melhoria da
produtividade e desempenho. Para Lee e Wei (24 Iglacdo entre a participagdo e
desempenho € inconsistente a nivel individual, eja, smetas estabelecidas com o
conhecimento e envolvimento dos funcionarios torsarprazerosas.

Loock et al (2013), do mesmo modo que Pflaeging (200@)irata a dificuldade
dos gestores da organizagcdo em trabalhar com magasnetas predefinidas levam a
economias significativas, afetando a escolha detiwbj No entanto, se as metas padrdo séo
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definidas em muito baixa ou muito alta relacdo a almjetivo auto-definido, os padrbes
afetardo negativamente o comportamento. Os ressltathpliam o conhecimento sobre a
fixacdo de metas e padrdes.

Ao contrario deMarkovitz (2012), Morelli e Braganza (2012) estudaram que a
fixacdo de metas € um dos principais processosypaaaeficaz gestdo da empresa. De acordo
com Johnsoret al 2012), multiplas metas acarretam melhores deseropeid que aqueles
que definem metas Unicas. Fica evidenciado por Nduamioret al (2007) que as metas
atribuidas para fins de avaliagdo de desempenhalefidas de acordo com as variaveis
caracteristicas do negocio. Oliveied al (2010) investigaram quais praticas podem ser
observadas no desdobramento de metas e gerenaadeiesempenho dos empregados e
concluiram que nem sempre a avaliagcdo desteserefteresultados obtidos pela empresa,
dependendo do meio correto de desdobramento des raetla consequente delegagéo de
tarefas e responsabilidades para sua forca ddhoaba

Atualmente, sdo impostas, em todas as organizagbe®s que devem ser
cumpridas para que a empresa tenha lucratividagiof@s com alto nivel hierarquico muitas
vezes sdo pressionados com metas inalcancavespmaado sua desmotivacdo e de sua
equipe.

6 — A implementacédo da estratégia e uso do BSC nadia e pequena Empresa (PME)

O conceito de Micro e Pequena Empresa, segundoeRmppg e Batalha (2001),
depende dos critérios operacionais ou até mesmodairos relacionados a cada industria,
como numero de empregados, faturamento ou itensa@peais. Pode-se chamar de

pequenas empresas aquelas que apresentam as&gaiatteristicas:
. usam trabalho préprio ou de familiares;
. a administragdo ndo possui um sistema de infdmegpecializado;
. os dirigentes (apenas uma ou duas pessoas)eestalvidos em todas as decisdes da
empresa;
. falta de tempo por parte dos administradoredatmear um plano de metas;
. ndo fazem parte de grupos financeiros ou ecorg&nic
. hdo produzem em grandes escalas;
. possuem particularidades proprias do pequencciegd
. tém organizagdes rudimentares;
. utilizam mé&o-de-obra liberada do meio rural;
. sao formadoras de méo-de-obra especializadam&ueémpresarios;
. prevalecem relag8es informais entre os proprost&r os empregados, os clientes, os
fornecedores e a prépria comunidade;
. encontram dificuldades em obter créditos, mesowri® prazo;
. falta do poder de barganha nas negociac¢Ges deraenvenda;
. dependem de mercados consumidores e forneceat®iesumos proximos;
. ndo exigem méao-de-obra muito especializada, de¥vidtilizacdo de equipamentos pouco
complexos;
. menor depéndencia das fontes externas de te¢aplog
. complementam atividades industriais mais compglexa
. contribuem para desconcentracdo industrial pmitymirem e distribuirem bens e servicos.
(PONGELUPPE E BATALHA, 2001).

A implementacédo da estratégia em PME'’s e empresaifidres é pouco aplicada,
em virtude do desconhecimento do conceito geralstiatégia, conhecimentos técnicos e dos
recursos disponiveis, sejam estes financeiros mahas.

De acordo com Krakaueet al (2012), as PME’'s elaboram planejamento
estratégico estruturado, buscando quantificar apresas que realizam este processo,
relacionando-o com o tempo de existéncia da emptasa de crescimento e lucratividade.
Os resultados demonstram que a maioria das emmegasistadas por eles considera muito
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importante conhecer o seu ambiente de negdécioaajug se tenha revelado limitado o
namero de empresas que elaboram o planejamentatégito de forma estruturada e
continua. Observaram que as empresas que naamtitip foram as que apresentaram menor
crescimento e que representaram quase totalidagdeqde tiveram prejuizo. Contudo,
observaram que ha uma tendéncia de alteracao qglestieo se analisadas apenas empresas
com menos tempo de existéncia. A importancia dess®turar o planejamento estratégico
nas PME’s , como forma de melhorar o desempenhmelgscios, mantendo-se competitivas
no mercado. Acquaakt al (2011) estudaram como as recessdes econdmicasnaista
empresas, independentemente da localizacdo, o &mrdanconcorréncia e mudancas nas
expectativas dos cliente€onstruir a resiliéncia é uma iniciativa estratégie longo prazo,
que muda a forma como uma empresa opera, alinHeyaddes entre estratégia funcional e
estratégia competitiva. Compara-se a relacdo esgiatégia de manufatura e estratégia
competitiva e a relacéo entre estratégia de pradegiesempenho para empresas familiares e
ndo familiares, estando a flexibilidade relacionadam a estratégia competitiva
(lucratividade) de diferenciacdo para as empremadidres, mas ndo para as empresas nao
familiares. Sugere-se que estas duas devem utilifeaentes fabricacdes de componentes de
estratégia para construir resiliéncia. O estab@lecio de metas em empresas familiares,
segundo Kotlar e Massis (2013), é de grande didfanl#, devido a diversidade de objetivo,
dificultando a definicdo da meta.

Segundo Zaget al (2008), a avaliagdo de desempenho, que utilizdicadores

pautados nas perspectivas da metodologia do BSGneamnpequena empresa, possibilitou o
mapeamento das estratégias do negdcio da empreaa esmo tempo, tracou suas
diretrizes. Constataram que, com a utilizacdo dalelwo proposto, a empresa conseguira
avaliar seus processos e monitorar seu desempeatando diretrizes que |he proporcionem
vantagem competitiva sustentada no mercado, alémredezir os custos inerentes as
atividades logisticas e propiciando, dentre outk@tagens, atitudes inovadoras e
empreendedoras. Rossoni (2010) analisa o BSC pior daeGestdo do Conhecimento (GC)
em todas as suas perspectivas, principalmente dendipado e crescimento, pouco
exploradas nas implantagfes e cuja importanciairegtécita, por dar base aos objetivos das
outras perspectivas do BSC, para fins de aplicaged®ME’s.

Giannopouloset al (2013) evidenciaram o0 uso limitado do BSC dentas d
pequenas empresas, analisando as razfes da sadogao nestas empresas e se elas utilizam
medidas de desempenhos semelhantes aquelas nonteaboatidas dentro do modelo BSC.
Os resultados da pesquisa sugerem que a maiorigedasnas empresas desconhece o BSC
e, consequentemente, seus niveis de utilizacadexs@mamente baixos. Alguns entrevistados
acreditavam ser uma ferramenta inadequada paraegsemas empresas e que sua
implementacédo vai além dos recursos disponives {@@s entidades. No entanto, ainda que
muito poucas pequenas empresas realmente utilivemmumtas delas parecem lancar méo de
medidas de desempenhos e indicadores semelhastesrasalmente incluidos dentro de um
modelo de BSC.

A implantacdo da estratégia e a definicdo de metasPME’'s e empresas
familiares dependem do conhecimento dos envolvidogrocesso e a utilizacdo do BSC
nestas empresas tem sido dificultada pelos prolsledeamercado, como falta de capital e
fiscalizacdo no mesmo nivel das grandes empresas.

7 — Consideractes Finais
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A definicdo e implementacdo da estratégia nas @agbes sdo de suma
importancia para o alcance dos objetivos e metasjatlos pela empresa. As metas
operacionalizam a execucao da estratégia e osathaties de desempenho contribuem para o
sistema de metas das empresas de PME’s portes)dieestar alinhados com a estratégia
para obtencdo do sucesso. A formulacdo da estiabégieia-se em escolher o rumo que a
organizacao ira tomar, através dos seus objetiveiase indicadores de desempenho.

A implementacdo da estratégia depende de um bdemsisde gerenciamento e
controle, podendo-se utilizar o BSC como ferram@atia auxiliar os gestores na tomada de
decisdes estratégicas nas PME'’s, mas com alguméaddes de acordo com sua estrutura
organizacional.

A utilizag&o desta ferramenta ajuda a monitorares@mento e a produtividade e
pode ser utilizada em todos os segmentos emprissasgjam publicos ou privados, e
empresas de todo porte, dependendo o seu detalttamaprofundamento do conhecimento
e grau de envolvimento dos gestores.
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