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RESUMO

Pequenas empresas sdo a espinha dorsal para o desenvolvimento econémico e social. A
maioria delas enfrentam uma responsabilidade pela pequenez em relagdo a recursos e base de
clientes, mudancas tecnoldgicas na producéo e fornecimento, entre outros, mais vulneraveis a
riscos. Frente a isso, a presente pesquisa analisa a operacionalizacdo do Planejamento
Estratégico em uma pequena empresa por meio do sistema de medicdo de desempenho BSC.
Trata-se de um estudo de caso Unico, realizado em uma industria de transformacéo localizada
em Santa Catarina. Os dados primarios foram coletados na empresa e o Planejamento
Estratégico foi desenvolvido em conjunto com um grupo de trabalho da organizacéo. A partir
da base estratégica da empresa, por meio da analise da missao, visdo, valores, analise SWOT,
desdobrou-se essa estratégia em objetivos, indicadores e acdes, com ampla divulgacao interna
para os colaboradores. Na préatica, os resultados demonstram que modelos voltados para
pequenas empresas tem efeito na implementacdo da estratégia e sua operacionalizagdo,
principalmente quando ha o envolvimento de todos os colaboradores.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Balanced Scorecard; Avaliagdo Desempenho;
Pequenas Empresas; Industria de Transformacéo.

ABSTRACT

Small enterprises are the backbone for economic and social development. The majority of
them assume a responsibility for smallness in relation to resources and customer base,
technological changes in production and supply, among others, more vulnerable to risks. In
this context, this research present an operationalization of Strategic Planning in a small
business through the BSC performance system. This research is described as an unique Case
Study, carried out in a manufacturing industry located in Santa Catarina. Primary data were
collected at the company and Strategic Planning was developed in conjunction with an
organization working group. From the company's strategic base by an analysis of the mission,
vision, values, SWOT analysis, unfolded this strategic in objectives, indicators and actions,
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with of broadly internal disclosure to employees. In practice, the results provided insight that
specific models to small business have positive effects on the strategic planning
implementation, especially when there are involvement by all employees.

Keywords: Strategy Planning; Balanced Scorecard; Performance Measurement; Small Firms;
Manufacturing Industries.

1. INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas estdo sujeitas as mesmas condi¢cdes mercadolégicas
em que grandes organizaces atuam, ambas enfrentam um cenario dindmico em constante
avanco tecnologico (EGGERS, 2020; COSTA; GIANI; GALDAMEZ, 2019). Apesar de
possuirem caracteristicas muito diferentes em relagéo a estilos de gestdo, estrutura de capital,
riscos, acesso a financiamentos, recursos, entre outros (ARAUJO LIMA; CREMA;
VERBANO, 2020; MACLEAN; MACINTOSH, 2015), o Planejamento Estratégico torna-se
um apoio para as tomadas de decisfes na expectativa de um melhor desempenho empresarial
(OJHA; PATEL; SRIDHARAN, 2020; AKOLO; MULILI; KIBOI, 2018).

O Planejamento Estratégico é um processo vital para a sobrevivéncia e o crescimento
de uma empresa, especialmente quando as tecnologias e as condi¢cdes de mercado mudam
rapidamente (AREND; SAROOGHI; BURKEMPER, 2015), indica a¢Ges que uma empresa
deve tomar para enfrentar as ameacas e aproveitar as oportunidades encontradas no ambiente
interno e externo (BRYSON, 2018; TEIXEIRA; DANTAS; BARRETO, 2015), colocando-as
em vantagem por ter uma estratégia formal, continua e explicita em termos de objetivos,
geracdo de alternativas e monitoramento de resultados (AREND; SAROOGHI;
BURKEMPER, 2015)..

O Planejamento Estratégico é amplamente adotado nas organizagdes contemporaneas
(GEORGE; WALKER; MONSTER 2019), mas apesar da importancia, ndo é constantemente
utilizado por pequenas empresas (MALAGUENO; LOPEZ-VALEIRA; GOMES-CONDE,
2018; BORBA et al., 2017; SEBRAE, 2016). Muitas vezes, o Planejamento Estratégico é
empregado para cumprir requisitos dos fornecedores ou esta restrito a alta administracao.
Somente preparar um bom plano estratégico ndo garante sucesso a0 menos que seja
implementado e respeitado (AKOLO; MULILI; KIBOI, 2018; ASSUNCAO; TERENCIO;
WANDER, 2015). H& muitos estudos sobre o desenvolvimento da estratégia, mas poucos
sobre como implementa-la (SULL; HOMKES; SULL, 2015).

Alinhar a estratégia com a operacdo da empresa e tornar este plano continuo é um
grande desafio, principalmente para as pequenas uma vez que envolvem muitas variaveis,
como o relacionamento entre as &reas organizacionais, estratégias de diferenciacdo, cultura
organizacional (SCHULL, 2019), capacidade de recursos temporais, humanos e financeiros
(PERRY, 2014), sistemas e métodos como apoio a tomada de decisdo (PAULA et al., 2020),
entre outras. Portanto, medir o sucesso e implementar estratégias eficazes representam
desafios continuos para as organiza¢fes (ALSHARARI; EID; ASSIRI, 2018) uma vez que
necessitam de abordagens para integrar medidas de gestdo em ambientes competitivos.

O Balanced Scorecard (BSC), amplamente utilizado desde a sua origem em 1992,
permite traduzir as estratégias em acdes e gerenciar o desempenho (SARRAF; NEJAD, 2020;
SANCHEZ-MARQUEZ et al., 2018). As medidas de desempenho orientam as pequenas
empresas para superar as deficiéncias e apoiar a tomada de decisdo, monitorar e controlar as
atividades ou areas da organizacdo para competir com sucesso (BIANCHI; COSENZ;
MARINKOVIC, 2015; ZAGO et al., 2008). Mas a maioria das pesquisas sobre a eficacia do
BSC foi realizado em grandes empresas havendo caréncia de estudos que demonstram 0s
beneficios da ferramenta para pequenas e médias empresas baseadas em evidéncias empiricas
(MALAGUENO; LOPEZ-VALEIRA; GOMES-CONDE, 2018; PAULA et al., 2020).
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Ademais, o BSC ¢ das ferramentas de implementacdo e controle de estratégia mais influentes
dos ultimos 75 anos, mas deve ser efetivamente implementada para atingir os seus objetivos
(TAWSE; TABESH, 2022).

Neste contexto, a presente pesquisa analisa a operacionalizacdo do Planejamento
Estratégico em uma pequena empresa por meio do sistema de medicdo de desempenho BSC.
A empresa em analise Nipon Plating esta na cadeia de fornecimento de pecas para montadoras
de automoOveis e possui um Planejamento Estratégico parcialmente elaborado para atender os
requisitos na oferta dos seus produtos. Justifica-se este estudo, uma vez que as pequenas e
médias empresas sdo a espinha dorsal de todas as economias do mundo, impulsionam a
inovacdo, competitividade (EGGERS, 2020; ROSSONI, 2010), representam cerca de 90% das
empresas e mais de 50% do emprego em todo o mundo (WORLD BANK, 2018). J4 a cadeia
automobilistica € relevante para a economia brasileira. Nos anos recentes o setor representou
cerca de 5% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e respondeu por pouco mais de 20% do
PIB da industria de transformacgdo (DAUDT; WILLCOX, 2018). Em funcédo disso, analisar
como ocorre o alinhamento do Planejamento Estratégico em uma pequena empresa dentro da
cadeia automobilistica torna-se importante para as empresas deste segmento.

Além desta Introducéo, o artigo apresenta outras cinco secfes: se¢do dois apresenta a
Fundamentacdo Tedrica; a secdo 3 apresenta os Procedimentos Metodoldgicos; a se¢do 4 tem-
se 0s Resultados e Discussdes; por fim, apresentam-se as Conclusdes da pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Planejamento estratégico em pequenas empresas

O Planejamento Estratégico pode ser definido como uma abordagem deliberada e
disciplinar para produzir decisdes e agdes que moldam e orientam a organizagdo (BRYSON,
2018). De natureza analitica, o Planejamento Estratégico faz uso de um conjunto de
mecanismos para projetar os objetivos de longo prazo, coletar informagdes externas e
internas, processar essas informacdes em a¢6es para atingir resultados desejados e melhorar o
desempenho futuro (AKOLO; MULILI; KIBOI, 2018).

O objetivo € influenciar a direcdo estratégica da organizacdo para um determinado
periodo, coordenar as decisGes de longo prazo e emergentes (WOLF; FLOYD, 2017). S&o
pré-requisitos para Planejamento Estratégico um bom conhecimento do ambiente operacional,
suas forcas e fraquezas, e executar os planos como um processo continuo (ATES et al., 2013).
Tanto o diagndstico interno quanto o externo permitem identificar atores que podem
influenciar positivamente ou negativamente a estratégia organizacional (FALQUETO et al,
2020). Especificamente, o Planejamento Estratégico pode ser Util para coletar, analisar e
sintetizar informacfes para considerar seu significado estratégico, estruturar possiveis
escolhas juntamente com um caminho claro de acdo (OJHA; PATEL; SRIDHARAN, 2020;
BRYSON, 2018).

A intensidade da implementacao dos fatores como orientacdo estratégica e capacidade
de inovacdo organizacional podem ajudar a melhorar o desempenho da empresa (RIZAN;
BALFAS; PURWOHEDI, 2019). Entretanto, as pequenas empresas tiram pouco proveito da
implementacdo do Planejamento Estratégico, que geralmente esta limitado apenas aos niveis
de operacdo, no qual existem indicadores, porém ndo estdo alinhados com 0s objetivos
estratégicos da empresa (GARENGO; BIAZZO, 2012). As falhas na implementacdo das
estratégias sdo altas e os planos raramente sdo executados como pretendido em razdo de
diagndsticos ruins, desafios ou riscos incompreensiveis, falta de disciplina, ma comunicagédo
(MACLEAN; MACINTOSH, 2015).

Nas pequenas empresas, 0 Planejamento Estratégico muitas vezes ndo é formalizado, é
incremental, esporadico e inconsistente (WOLF; FLOYD, 2017) as dificuldades também
estdo no processo de elaboracdo do planejamento dadas as especificidades deste segmento
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(SOUZA; MARINHO, 2014). Os riscos estratégicos sdo um obstaculo para as pequenas
empresas atingir os objetivos, que derivam de mudancas econdmicas, politicas, inovagdo
tecnoldgica (ARAUJO LIMA; CREMA, VERBANO, 2020), auséncia de flexibilidade e
rapidez nas operacdes (GANCARCZYK; GANCARCZYK, 2018), na maioria das vezes, as
pequenas empresas sdo participantes reativos nas cadeias produtivas dada a capacidade de
recursos tanto para a aquisicdo de informacdes quanto para resposta ao mercado (PERRY,
2014), além de capacidades administrativas, humanas e recursos econémicos (CABALLERO-
MORALES, 2021). Desta forma, o planejamento quando aplicado nesse porte de empresa
pode contribuir positivamente para a melhora do desempenho da organizagédo (RIZAN;
BALFAS; PURWOHEDI, 2019).

A gestdo estratégica visa aumentar o desempenho organizacional, fornece orientacao
geral para a execugdo de planos enquanto hd a criagdo de valor e aprendizado
(BRINCKMANN; GRICHNIK; KAPSA, 2010). Especificadamente, as etapas de formulacédo
do Planejamento Estratégico consistem no estabelecimento da visdo, missdo e valores,
diagnostico SWOT, definicdo de objetivos e metas e por fim, a definicdo da estratégia
(SOUZA; MARINHO, 2014). A capacidade de conduzir o plano estratégico dado o uso de
abordagens formais, transparentes e alicercadas em conhecimento de mercado, fornece aos
gerentes 0s mecanismos para atingir os objetivos e influenciam o desempenho organizacional
(SAINAGHI et al., 2019), bem como a sobrevivéencia no longo prazo (SIREN;
KOHTAMAKI, 2016).

A partir dos insights obtidos de um processo de planejamento formal, as empresas
podem tomar decisBes mais eficazes sobre os tipos de recursos a serem utilizados ou
adquiridos ao longo do tempo, com a possibilidade mudancas estratégicas quando
oportunidades ou desafios se apresentam (DIBRELL; CRAIG; NEUBAUM, 2014). No apoio
a execucdo do Planejamento Estratégico, o sistema de medicdo de desempenho operacionaliza
0 plano estratégico e influéncia no nivel de sucesso organizacional (AKOLO; MULILI;
KIBOI, 2018), monitora e controla as atividades, além de auxiliar na tomada de decisdo
(COSTA; GIANI; GALDAMEZ, 2019). As empresas de pequeno porte necessitam de
ferramentas para suportar as suas praticas gerenciais, auxiliar no processo de tomada de
decisio (MACHADO et al., 2015) e controlar o seu desempenho (WASNIEWSKI, 2017).
Estas podem se beneficiar do uso dos sistemas de medicdo para alinhamento estratégico
(HEINICKE, 2018). Neste contexto, a subsecdo 2 destaca os sistemas de medigdo de
desempenho e a énfase no BSC, tradicional método de medicdo de desempenho amplamente
utilizado.

2.2 Sistemas de medicdo de desempenho organizacional em pequenas empresas

Os sistemas de medicdo de desempenho organizacional (SMDQO) sdo considerados um
meio para a obtencdo de vantagem competitiva para agir e adaptar-se as alteracfes externas
(JARDIOUI; GARENGO; ALAMI, 2017; BIANCHI; COSENZ; MARINKOVIC, 2015).
Trata-se de um instrumento para verificar o nivel de cumprimento dos objetivos e metas
organizacionais, perpassando todos os niveis hierarquicos de forma clara e integral (LAURY;
MATONDANG; SEMBIRING, 2020; BORTOLUZZI et al., 2010). Quando bem aplicados,
SMDO sdo o mecanismo para a melhoria continua, podem melhorar o resultado a longo prazo
ao respeitar as particularidades de cada empresa (WASNIEWSKI, 2017), quantificam a
eficiéncia e a eficacia de uma acdo (SARRAF; NEJAD, 2020).

Ha diversos SMDO, em sua maioria criados até os anos 2000, como Tableau de Bord
de Gestion, Administracdo por Objetivos, Piramide de Performance, Balanced Scorecard,
Sete Critérios do Desempenho, Quantum, Navegador, Sistema de Medicdo de Desempenho
Integrado Performance Prism (SOUZA; MARINHO, 2014; GARENGO; BIAZZO; BITITCI,
2005). Apos este periodo foram feitas somente adaptacdes de modelos ja existentes.
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Para determinacdo de qual sistema de medicdo de desempenho melhor responde a
organizacdo, faz-se necessario considerar um conjunto de atributos e caracteristicas-chave
para a escolha (WASNIEWSKI, 2017; PASSOS; SPERS, 2014; SOUZA; MARINHO, 2014;
BORTOLUZZI et al., 2010) como: alinhamento estratégico, desenvolvimento da estratégia,
foco stakeholders, medidas ndo financeiras, adaptabilidade dindmica, orientagdo por
processos, detalhamento e profundidade, abrangéncia, causa / efeito, clareza e simplicidade
(GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005). Para a analise da empresa em estudo, selecionou-se
o Balanced Scorecard (BSC) devido a sua aderéncia com os atributos necessarios as pequenas
empresas, possuir o item alinhamento estratégico, ferramenta solida e de ampla utilizacdo
(SARRAF; NEJAD, 2020; LAURY; MATONDANG; SEMBIRING, 2020), é a ferramenta
mais difundida no campo da Administragdo (AWADALLAH; ALLAM, 2015). A
caracteristica mais comum dos sistemas de medigdo de desempenho escolhidos para pequenas
e médias empresas é a dimensdo equilibrio, aspecto crucial desde a criacdo do modelo BSC
(WASNIEWSKI, 2017).

O BSC foi divulgado pela primeira vez em 1992 para a mensuracdo de desempenho
em organizagdes cujo capital intangivel exercia um papel essencial na criacdo de valor
(KAPLAN, 2010). Foram identificadas que as tradicionais medidas financeiras isoladamente
ja ndo eram suficientes para orientar a trajetdria organizacional de longo prazo (KAPLAN,
2010). A ferramenta destaca-se como um mapa de indicadores de desempenho, desdobrados
dentro das quatro perspectivas (COSTA; GIANI; GALDAMEZ, 2019): Financeiro, Clientes,
Processos Internos, Aprendizado e Crescimento (Figura 1). O BSC cria valor para as
organizagOes e permite uma ligagdo os objetivos da organizacdo e o desempenho alcangado
por meio de feedback (KARPAGAM; SUGANTHI, 2013).

A perspectiva financeira € um aspecto dominante relacionada a lucratividade
organizacional (SARRAF; NEJAD, 2020), define o desempenho esperado da estratégia, sendo
referéncia para os objetivos e metas definidos nas outras perspectivas do BSC (KAPLAN;
NORTON, 1997). Na perspectiva do cliente é considerado as medidas relacionadas a
segmentacdo e participacdo do mercado (SARRAF; NEJAD, 2020), com objetivos para
atender as necessidades e expectativas dos clientes, retencdo e captacdo de novos clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Os processos internos representam 0S processos organizacionais criticos, nos quais a
empresa deve alcangar exceléncia para satisfazer as expectativas e demandas dos clientes, e
resultados financeiros satisfatérios aos acionistas; necessidade de inovacdo dos processos para
que os objetivos sejam atingidos (KAPLAN; NORTON, 1997). Por fim, a perspectiva de
aprendizado e crescimento € o aspecto de desempenho mais intangivel (SARRAF; NEJAD,
2020), baseia-se em identificar a infraestrutura para sustentar o crescimento de longo prazo,
principalmente em termos de pessoas, sistemas de informacdo e procedimentos
organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997).

Conforme Paula et al. (2020), a capacidade de fazer da gestdo estratégica um processo
continuo é conhecido como processo de feedback e aprendizado. Quando estes fatores sdo
cuidadosamente integrados e formam um equilibrio na analise, este scorecard fornece aos
gestores uma breve, porém abrangente e oportuna visdo de seus negécios (HU; WEN; YAN,
2015). Pois, uma importante contribuicdo do BSC é considerar multiplas perspectivas e
indicadores como insumo para a tomada de decisGes de forma tangivel e mensuravel
(ALSHARARI; EID; ASSIRI 2018), enfatizando as ligacbes entre as operacdes atuais,
medicdo de desempenho e estratégia.
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Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard

FINANCEIRO

Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os

nosso investidores?

CLIENTE PROCESSOS INTERNOS DO
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como devemos ser vistos pelos ESTRATEGIA Para satisfazer os clientes, em
clientes? quais processos devemos nos
sobressair?

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Para alcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade de
mudar e progredir?

Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (1997 p.27).

O BSC tem sido amplamente estudado e utilizada por varios pesquisadores que
tiveram como objetivo a medicdo de desempenho (SARRAF; NEJAD, 2020; LAURY;
MATONDANG; SEMBIRING, 2020; NAZARIAN; ATKINSON; FOROUDI, 2017,
GORBUNOV et al., 2016; KARPAGAM; SUGHANTI, 2013; ZAGO et al., 2008),
operacionalizagdo do desenvolvimento de novos produtos (SAINAGH; PHILLIPS;
D’ANGELLA, 2019), avaliacdo do BSC em termos de desempenho financeiro e resultados na
inovacdo (MALAGUENO; LOPEZ-VALEIRAS; GOMEZ-CONDE, 2018), redes de negdcio
e desenvolvimento colaborativo (AURELI et al., 2018), analise dos fatores que afetam o
equilibrio do BSC (BENKOVA et al., 2020), por exemplo. Mais recentemente, 0 BSC vendo
sendo utilizado para apoiar a implementacdo de estratégias de sustentabilidade (TAWSE;
TABESH, 2022).

A facilidade de adaptacdo as mudancas € um dos fatores atribuidos das pequenas
empresas por ndo possuirem as amarras burocraticas de grandes empresas. Para aquelas que
possuem processos organizados, ja conseguem criar 0 seu planejamento estratégico e suportar
0 uso do BSC de forma integrada, tem-se uma estrutura de melhora e aprendizagem dentro
das capacidades da empresa, permitindo maior eficiéncia (MALAGUENO; LOPEZ-
VALEIRAS; GOMEZ-CONDE, 2018). Conforme Hu, Wen e Yan (2015), o uso de métodos
integrados para 0 medir o desempenho permite tornar tangivel as acdes da organizacdo para
efetivamente obter os resultados financeiros, atender os clientes, processos internos, aprender
e crescer.

O BSC foi desenvolvido para dar aos gestores um controle mais amplo da organizacéo
e uma visdo mais oportuna do alcance da estratégia em termos de acdo, isto €, é uma
ferramenta de medicdo de desempenho que visa vincular decisbes e acOes operacionais
controlaveis a objetivos estratégicos (TAWSE; TABESH, 2022). Embora os sistemas de
medicdo de desempenho tenham o potencial de melhorar os processos organizacionais quando
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direcionados para a implementacdo e aplicacfes praticas, grande parte dos trabalhos sdo
exploratérios e ndo validam os modelos propostos (OLADIMEJI; CROSS; KEATHLEY -
HERRING, 2020). Nesse contexto, a secdo seguinte apresenta 0s procedimentos
metodoldgicos da pesquisa e a proposta de aplicacdo em uma organizacdo que possui
consciéncia da importancia do Planejamento Estratégico.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como estudo de caso, observagdo participante e
analise documental. O estudo de caso é uma investigacdo empirica de um fenémeno
contemporaneo considerando o contexto real que se insere (YIN, 2015). A analise documental
pode ser realizada em arquivos internos da organizacdo ou com pessoas (VERGARA, 1997).
Na observacéo participante, o pesquisador interfere no objeto de estudo de forma cooperativa
com os participantes da acdo para resolver um problema e contribuir para a base do
conhecimento (TURRIONI; MELLO, 2012). Um dos autores do artigo faz parte do quadro de
colaboradores da empresa, possuindo condicdes privilegiadas para ter acesso a documentacéo,
realizar entrevistas e mais entendimento genuino dos fatos.

O estudo de caso foi realizado na empresa Nipon Plating, classificada como pequeno
porte, possui 35 colaboradores e estd localizada em Santa Catarina. A finalidade dos
processos organizacionais sdo os tratamentos superficiais (aplicacdo de camadas de cromo,
zinco, niquel, entre outros metais) para protecdo de corrosdo ou para evitar o desgaste da
peca. Esse processo é muito utilizado na industria automobilistica e de caminhdes, calcadista,
entre outros ramos. Atualmente, a empresa atua na cadeia das maiores montadoras de veiculos
do pais, com forte dependéncia do servico oferecido pela cadeia automobilistica. A partir de
2016, a empresa comegou a fornecer seu tratamento também para a industria de caminhdes e
outros segmentos variados. Em 2019, aproximadamente 70% dos veiculos produzidos no
Brasil possuem pecas cromadas da empresa em anélise.

Além da representatividade econémica da organizacao, justifica-se a escolha para um
caso quando a estratégia precisa ser entendida dentro de um contexto sociocultural especifico
(RESE; CANHADA; CASALLI, 2011), tornando-se uma pesquisa em profundidade e com
desenvolvimento de acdes, aumenta o entendimento sobre eventos reais e contemporaneos,
bem como permite a replicacdo em outras organizacdes e pesquisas futuras. Conforme Cao,
Duan e Tian (2021), o préprio arranjo das pequenas empresas sdo diferentes daquelas para
empresas de médio porte, destacando, portanto, a importancia de estudo desta natureza.

A proposta de analise da implantacdo do BSC na Nipon Plating seguiu 0 modelo de
Kaplan e Norton (2008), denominada “Execug¢dao Premium”. Por se tratar de uma pequena
empresa, optou-se pelo ajuste da segunda etapa de implantacdo de acordo com a metodologia
circular proposta por Garengo e Biazzo (2012), conforme a Figura 2. O ponto de partida inicia
nos processos e indicadores controlados na operacdo da empresa e que ndo estdo
formalizados. Conforme Langwerden (2015), utilizando esta metodologia as pequenas
empresas podem traduzir as suas medidas de desempenho individuais em painéis desejados,
ao contrario do modelo original de Kaplan e Norton (2008) que utiliza a metodologia do topo
da empresa para base.
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Figura 2 — Modelo de Analise Proposta
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.

2° Passo: Plancjar o Estrazégia - Mapa Estrarégico —p

Desgindo

Quais QJuais sho 0%
> 3 fatores criticos d

S Ess0

[

v

poquens Divulgar 8 Estratégua atualmente
CaIPresas controlado

Modelo B Revelando
\justado para 3* Passo: Almhar 2 Organizacdo comm a Estratégia que e Projetando
1 novoe mapa

v
Crarengo ¢ 1 Quais sho O Quais <10 a
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$* Passo: Monitoramento ¢ Aprendizado [ Painel indsvidual ¢ paine) Maga Desejado
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' Fonte: Baseado em Kaplan e Norton (2008) ajustado por Garengo e Biazzo (2012).

O envolvimento da organizacdo é um fator imprescindivel para o sucesso da
implantacdo (KAPLAN; NORTON, 2008; SOUZA; MARINHO, 2014), desta forma, foi
nomeado pela direcdo da empresa um grupo de trabalho composto por 5 pessoas das areas
Administrativa, Producdo e Qualidade. Conforme Borba et al. (2017), o envolvimento de mais
pessoas gera uma analise maior das perspectivas e necessidades estratégicas a serem
incorporadas ao projeto.

Desta forma, o pesquisador, pertencente ao quadro de colaboradores, elaborou um
protocolo de pesquisa, seguindo as etapas: (i) solicitacdo aos fundadores a validacdo ou
alteracdo da missdo, visdo e valores; (ii) revisdo da analise SWOT e definigdo da estratégia,
no qual participaram os fundadores e um grupo de trabalho, sendo que para esta etapa foi
disponibilizado 30 minutos para explicacdo do pesquisador e 72 horas para retorno dos
participantes com as andlises e consideracdes; (iii) elaboracdo do mapa estratégico e
desdobramento dos objetivos em indicadores com o grupo de trabalho.

Detalhadamente, a coleta de dados e o desdobramento do modelo foi estruturado em 3
grandes fases. A primeira fase consistiu em analisar os documentos da empresa, tais como o
planejamento atual (missdo, visdo e valores), anadlise SWOT, relatorios gerenciais (DRE
contabil e fluxo de caixa), esbogo do manual de integracdo de funcionarios. Por meio desta
analise, iniciou-se a execucdo das primeiras etapas da estratégia da empresa, considerando
que ja possuia um planejamento parcial. Posteriormente, buscou-se analise dos gestores para
validacdo ou alteracdo dos dados constantes no planejamento existente.

A fase seguinte consistiu na formulacéo da estratégia. De acordo com Kaplan e Norton
(2008), é nessa fase que se realiza 0 mapa estratégico, o qual ajuda a visualizar os objetivos
estratégicos em uma unica pagina. Além disso, devem ser avaliadas as conexoes de “causa-
efeito” nas quatro perspectivas do BSC. Nessa fase estd a diferenca do modelo de Kaplan e
Norton e a metodologia circular proposta por Garengo e Biazzo (2012), no qual deve-se: (i)
identificar quais os desempenhos sdo controlados; (ii) nos desempenhos controlados, analisar
quais sdo os fatores controlados para identificar um mapa estratégico implicito; (iii) definir o
mapa da estratégia desejado como um resultado da comparacdo entre o que esta atualmente
sob controle e a estratégia desejada, eliminando fatores criticos ndo estratégicos e
acrescentando novos indicadores da estratégia; e, (iv) traducdo do mapa estratégico em um
painel de indicadores necessarios para a execu¢do da estratégia.

A terceira e Ultima fase consistiu no alinhamento da organizagdo com a estratégia, bem
como a comunicacao do planejamento aos colaboradores. Para o sucesso na divulgacdo desses
indicadores é necessario alinhar toda a organizagdo com a estratégia, garantindo que todos na
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empresa compreendam e apoiem a estratégia formulada (KAPLAN; NORTON, 2008). Essa
fase contemplou o planejamento das operacGes, ou seja, a transformacdo dos indicadores em
atividades da operacéo no dia a dia. Foi desenvolvido um plano de agdo para cada perspectiva,
detalhando em acBes operacionais 0s objetivos estratégicos, determinando o responsavel, a
data de inicio e a data de término de cada acéo.

Dado o objetivo do trabalho, apresentam-se os resultados até o quarto passo do modelo
BSC. Bem como, esta fora do escopo da pesquisa a realizacdo das duas Ultimas etapas, as
quais contemplam o monitoramento apos a aplicagdo do modelo e a realizacdo dos ajustes
necessarios.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O Planejamento Estratégico requer uma mentalidade na qual “as coisas mais
importantes estejam em primeiro lugar”, sendo necessario esclarecer a missao e elucidar seus
valores, como cumpre a misséo e destaque a visdo (aspiracao futura) (KAPLAN; NORTON,
2008). Apos realizacdo da analise dos documentos da empresa e analise dos socios, a
reformulacdo é apresentada no Quadro 1.

A missdo é uma breve declaracdo que define porque a organizacdo existe,
especialmente o que ele oferece aos seus clientes (KAPLAN; NORTON, 2008). Os sdcios
visam a rentabilidade da empresa como consequéncia dos colaboradores e clientes satisfeitos,
mas ancorados nos valores. A visdo e valores sofreu alteracdes significativas, uma vez que
ndo refletiam o pensamento dos donos da empresa. Os valores de uma empresa devem
descrever as atitudes desejaveis e comportamentos que a empresa deseja promover, bem como
condutas proibidas (suborno, assédio e conflitos de interesse) a evitar (KAPLAN; NORTON,
2008).

Quadro 1 — Misséo, Visdo e Valores

ANTES (2016) ALINHAMENTO PE e BSC (2020)

MISSAO Buscar cada vez mais melhorar seus | Buscar resultados para a empresa, através da

processos, para bem atender seus | satisfacdo dos nossos colaboradores e

dientes. clientes, ancorados em nossos valores.

VISAO Ser a melhor empresa regional na area | Ser referéncia de Qualidade na aplicacio de
de revestimento de cromo duro. tratamentos de superficie no Brasil.
VALORES | Orientagfo aresultado efoco no cliente | Etica

Qualidade e eficiéncia Qualidade

Organizacio e honestidade Transparéncia

Melhoria continua Respeito

Coragem e antoconfianca Responsabilidade Socioambiental

Respeito as pessoas

Ambiente de trabalho

agradavel/motivador

Fonte: Os autores (2022).

Por conseguinte, a analise SWOT foi revisada apds as contribuicdes do grupo de
pesquisa e da discussao com os sdcios (Quadro 2). A primeira reunido contribuiu para melhor
entendimento dos conceitos e atual analise do ambiente. A segunda reunido permitiu a
compilacéo e validacdo dos dados. Desta forma, a ferramenta foi usada para complementar o
Planejamento Estratégico, que estuda e apresenta a situacdo de uma organizacgdo sob a Otica
de mais variaveis para além do financeiro (QUEZADA et al., 2019).
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Quadro 2 — Anélise SWOT

FORCAS FRAQUEZAS OPORTUNIDADES AMEACAS
1. Credibilidade da 1. Organizacao 1. Falta de concorréncia 1. Eliminacédo do cromo
empresa junto aos administrativa na regido em funcéo de novas
clientes 2. Falta de definicdo de | 2. Concorrentes ndo normais ambientais
«© | 2. Qualidade do servi¢co | marcas especialistas em volume 2. Busca de tratamentos
— . - ~
S | fornecido 3. Falta de estrutura 3. Modernizacdo das menos poluentes a
~ | 3. Know-how técnico fisica para novos unidades médio prazo por
Q | 4. Processo bem clientes 4. Espaco fisico empresas
% estruturado 4. Organizagdo disponivel para 3. Ostracismo nos
$ | 5. Equipe qualificada financeira desenvolver outros altimos anos
ch 6. Clientes fixos (fiéis) | 5. Falta de area tratamentos 4. Concentracdo de
< comercial 5. Energia livre clientes (muito em
< 6. Falta de marketing contratada para final de poucos) podendo gerar a
7. Falta de midia 2017 quebra da empresa
direcionada 6. Desenvolver e 5. Falta de
8. Equipe de supervisdo | qualificar a equipe de modernizagdo da fabrica
em zona de conforto supervisao (gerando davidas dos
(antiga) clientes sobre garantias)
FORCAS FRAQUEZAS OPORTUNIDADES AMEACAS
1. Credibilidade da 1. Dificuldades na 1. Disponibilidade no 1. Substituicdo do
empresa junto aos gestdo e implantacdo de | mercado de novos cromo visando a
clientes novos projetos equipamentos com sustentabilidade
2. Solidez do processo 2. Falta de qualificagdo | tecnologia para reducdo | ambiental
de cromo de pistdes da equipe de nivel de custos 2. Perda de
3. Know-how técnico operacional 2. Clientes buscam competitividade pela
dos fundadores 3. Falta de automacéo cromo para reducao de falta de automacéo
4. Equipe experiente nas linhas de cromo, custos 3. Pessoas ndo
5. Clientes fixos fiéis gerando perda de 3. Busca do mercado por | qualificadas na regido
6. Foco em automacéo competitividade novos tratamentos (KTL, | 4. Concorrentes
& | 7. Retificas 4. Falta de estrutura ZN) existentes com
& | automatizadas fisica para novos 4. Qualidade de vida da | processos completos
5 8. Valorizagdo e tratamentos regido, atraindo novos 5. Retorno da liberagdo
< | respeito as pessoas 5. Falta de &rea de profissionais ambiental para a
ﬁ 9. Engajamento do compras e de comercial | 5. Baixa concorréncia estadual
.2 | quadro funcional ativa 6. Licenciamento 6. Alta concentracdo em
‘8 | 10. Terreno e barracio 6. Alto indice de ambiental municipal poucos clientes
f‘i préprios retrabalho em pecas de 7. Acordo Mercosul e 7. Risco de
& | 11. Organizacéo e altas camadas Unido Europeia internalizagdo de
controle financeiro 7. Processos instaveis, 8. Reformas tributariae | processo da retifica pelo
12. Estrutura fisica para | dependentes de pessoas | previdenciaria segundo maior cliente
pecas de volume e de 8. Falta de fluxo 9. Aumento de 8. Corte de incentivos a
tamanho financeiro em funcdo de | exportacdes de carros industria automobilistica
13. Energia livre inadimpléncia 10. Variagao cambial, 9. Variagdo cambial
contratada até 2025 9. Falta de gerando aumento da aumentando custos
informatizagdo producdo interna 10. Término de acordos
(servidores na fabrica) mundiais lista de
10. Unico fornecedor de exce¢des — OHMS
matéria-prima 11. Novas variantes
COVID-19, forcando
protocolos isolamento

Fonte: Os autores (2022).

Notou-se na revisdo da analise SWOT que as ameacas estavam desatualizadas e que
existia uma mistura entre as oportunidades e as forgas. O item “espaco fisico para novos
tratamentos”, por exemplo, estava listado entre as oportunidades da empresa, mas se refere ao
campo de forgas. Outro exemplo € a organizacao financeira da empresa, que constava como
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ponto fraco, porém a empresa foi estruturada apés a realizacdo da primeira analise SWOT e
esse item tornou-se um ponto forte.

A andlise SWOT revela uma série de questdes que a organizacao podera adotar, como
novos segmentos de mercado para investir ou rever segmentos em retracdo. Bem como, a
analise de risco no ambiente onde a empresa estéa inserida é primordial para possivelmente
tomar uma série de decisOes estratégicas quanto ao futuro da organizacdo (ABOSEDE;
OBASAN; ALESE, 2016). OrganizacGes de pequeno porte, como a Nipon Plating, sdo
flexiveis quando surgirem oportunidades ou ameacas em seu ambiente, podem se comunicar
com os clientes mais facilmente, possuem um processo rapido na tomada de decisdo, o que
Ihes d& uma espécie de vantagem em termos de introducdo de inovacdo (DUDIC et al., 2020;
EGGERS, 2020).

Apos a formulacdo da SWOT, iniciou-se a elaboragdo da estratégia. Ao buscar o
crescimento, as pequenas empresas avaliam as chances de mercado e formulam objetivos
estratégicos com base em suas proprias capacidades e recursos acessiveis na rede de
organizacg6es colaboradoras (GANCARCZYK; GANCARCZYK, 2018). O objetivo € garantir
que a estratégia aproveite as forcas (internas) para perseguir as oportunidades (externas), lutar
contra as fraquezas e as ameacas que prejudicam a execucdo da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2008). Nesse sentido, o grupo de trabalho definiu as estratégias gerais da empresa
para 0s proximos anos, apoiada em 5 pilares:

e Automacao, inovacdo e informatizacdo: destinar esforcos em automatizar, inovar

processos e informatizar a fabrica;

e Diversificacdo: desenvolver e oferecer novas solucdes aos clientes, buscar novos
clientes e fornecedores;

e Desenvolvimento e captacdo de pessoas: apoiar o desenvolvimento de pessoas que
ja estdo na empresa e buscar talentos no mercado para compor o time;

e Maximizar resultados: aumentar faturamento, controlar despesas de pessoal e
gerais e melhorar os resultados;

e Crescimento sustentavel: crescer de maneira sustentavel com rentabilidade e
desempenho ambiental, social e de governanca, com satisfacdo dos clientes e
respeito aos valores da empresa.

O estagio mais importante na elaboracdo de uma estratégia é a declaracao dos desafios
(MACLEAN; MACINTOSH, 2015). Também, os empreendimentos que sdo baseados em
oportunidades de mercado tém melhores chances de sobrevivéncia em tempos de crise quando
comparados aos negocios iniciados por necessidade (SIMON-MOYA; REVUELTO-
TABOADA; RIBEIRO-SORIANO, 2016). Ou seja, as orientacGes estratégicas apresentadas
consistem em pilares que buscam um desempenho superior. Em diversificagdo, por exemplo,
permite uma abordagem responsiva para atender necessidades imediatas de um cliente e
oferecer novas solucbes que vao além dessas necessidades ou ainda, conforme Kaplan e
MacMillan (2021) que destacam que as empresas adotem e trabalhem em prol de objetivos
sociais e ambientais, além das estratégias tradicionais.

Por conseguinte, foram definidos os indicadores de desempenho e 0 mapa estratégico
(Figura 3), necessariamente estando coerentes com a misséo, visdo e estratégia organizacional
(ROSSONI, 2010). Apds formula-las, é necessario planejar a forma de colocar em préatica no
curto prazo (KAPLAN; NORTON, 2008). O mapa estratégico deve ser de facil compreenséo
permitindo visualizar os objetivos estratégicos, as acdes que serdo tomadas e 0S recursos
necessarios, preferencialmente em uma Unica péagina. Portanto, ao vincular as medidas do
BSC a este mapa estratégico, busca-se capturar visualmente as conexdes de causa e efeito
entre 0s objetivos estratégicos e os processos (TAWSE; TABESH, 2022).

O mapa estratégico da empresa utiliza 0 pensamento dos socios da empresa (misséo,
visao e valores), bem como as estratégias definidas apds a elaboracdo da analise SWOT para



REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 16, N2 1, Jan-Abr 2022, Pag. 145-165.

avaliar as conexdes ‘“‘causa-efeito” em quatro areas, sendo elas: Financeira, Clientes,
Processos internos e Aprendizado e crescimento. Na elaboracdo do mapa estratégico foram
escolhidos os objetivos estratégicos que servem como direcionadores para guiar a estratégia
da empresa. Com esse propdsito, foi utilizado a sugestdo de Figueiredo (2016), sendo
atribuidas cores para cada pilar estratégico, por exemplo, o pilar de crescimento sustentavel na
cor preta. Dessa forma, sempre que um objetivo estratégico contribui para a concretizacéo de
um pilar, passa a adotar a cor em questdo. Existem situagdes em que um objetivo estratégico
pode responder a mais de um pilar, exibindo mais de uma cor.

Figura 3 — Mapa Estratégico da Empresa

s Automagi
ESTRATEGIA Diversificac3 Desenvolvimento e Maximizacdo de Crescanento )l ‘:D'
o - cac3o OVRAL A0
featey captagiio de pessoas resultados Sustentivel Koyt
uormats 2580

Missdo. Buscar resultados para empresa, através da satisfacso de nossos chentes ¢ colaboradores

Visdo: Ser referéncia de qualidade na aplicacso de tratamentos de superficie no Brasi

Perspectna l Aumentar > l Aumentar l Aumentar
Fmanceir Receitas EBIT Fheo de Camxa
Perspectiva ] Aumentar Aumestar I Aumentar Aumerntar
~ 3 v . > = oy - ~ v - pg
dos Chentes | B Nimero de Chentes Satisfagio de Clientes II‘ Novos Projetos I‘_] Exposicdo da Marca
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s Processos celéncia Excelencia
Retrabatho Int I Miquina Parada
Internos pas Operagdes das Entregas I soii Horm oy
’
3 B
Perspectiva do Aumentar 1 A . It Aumentar A
Aprendzado ¢ Informati zagdo Safufacilo aterna Capacitagido I Assididad
Crescimento Da Empresa De Pessoal

Fonte: Os autores (2022).

O ndmero de objetivos por perspectivas no mapa estratégico estd em concordancia
com Kaplan e Norton (2008), entre trés a cinco, elaborados tipicamente em uma fatia vertical
dentro do mapa estratégico. Nem sempre um elevado nimero de indicadores pode ser 0 mais
adequado, principalmente numa empresa que se encontra na fase de construcédo do BSC, pois
0s gestores devem manter-se focados no que realmente € necessario medir para o seu éxito.

ApoOs a estratégia formulada, foi realizado uma reunido com o grupo de trabalho e
definido a comunicacdo interno e detalhado objetivando o engajamento de todos os
colaboradores. Entende-se que este plano de comunicagdo, de forma visual e escrita, assim
como uma campanha publicitaria de langamento de um novo produto deve ser bem explorado.
Se os colaboradores conhecem a estratégia, eles poderdo ajudar na implementacdo e até
mesmo influenciar na eficicia do sistema utilizado, concentrando esforgos nos elementos
estratégicos mais importantes (QUEZADA et al., 2019). Esta ¢é a principal razdo pela qual
mais de 70% das empresas relatam que suas estratégias ndo conseguem atingir 0s seus
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objetivos (GARENGO; BIAZZO, 2012). Portanto, além da execucdo, a estratégia precisa ser
monitorada e ajustada conforme sua evolugdo (ASSUNCAO; TERENCIO; WANDER, 2015).

Inicialmente, houve a divulgacdo da missdo, viséo e valores da empresa por meio da
exposicdo em éarea de facil acesso a todos os funciondrios, clientes e visitantes (area de
recepg¢do), conforme na Figura 4 (a). Outra necessidade percebida foi a colocagdo do quadro
com indicadores para acompanhamento das metas da empresa e dos planos de acBes para
realizacdo destas metas. Além disso, o quadro contém a base estratégica como a missdo, visdo
e valores da empresa, a politica da qualidade da empresa, os indicadores, conforme na Figura
4 (b).

Figura 4 — Painel de Divulgacéo

PAINEL DE INDICADORES

Base Estratégica Plano de agio

Buascar residindos
Para n empyesa,
ntravés da satisfagdo

MISSAO

Buscar resultados
para a empresa,
através da satisfagido
dos NOSSOS
colaboradores ¢
chientes, ancorados

dos nossos

Perspectiva
Financeira

colaboradoves ¢
clrentes, mncorndos
o nossos valores

em nossos valores, Visdo

Ser referénaa de
Qualstnde 1
aplacagho de
Irarmentos de
wuperficie oo Brasil

VISAO

VALORES
Etica
Qualidade
Iransparéncia
Respeito
Responsabihidade
Socroambiental

Perspectiva
Clientes

Ser referéncia de
Qualidade na
apheacio de

tratamentos de

Enxa
Quabdace
Transparéncia
Respewto
Responsabibidade
Socicambiental

superficie no Brasil

Politicas da
Qualidade

Fonte: Os autores (2022).

As organizag¢Bes mais bem-sucedidas sdo aquelas que possuem preocupagdo para além
dos recursos financeiros, como 0s recursos intangiveis (por exemplo, o conhecimento, a
capacidade de inovacdo) (WALSH; ENZ; CANINA, 2008). Criar um campo de colaboragao
entre todos os funcionarios baseada na comunicacdo eleva o apoio na implantacdo das
estratégias da empresa e o atendimento dos objetivos propostos (DUDIC et al., 2020).
Para maximizar os beneficios do BSC, além da capacidade de desenvolvé-lo em consonéancia
com a necessidade organizacional, faz-se necessario 0 compromisso organizacional para usa-
lo e a coordenacdo necessaria entre os principais interessados durante o processo de sua
implementacdo (TAWSE; TABESH, 2022). Desta forma, apresenta-se o planejamento das
operacdes de acordo com o0s objetivos estratégicos, contendo somente alguns dos itens
controlados (Quadro 3), e, por conseguinte, criar solugdes em caso de ineficiéncias. Destaca-
se a importancia dessa etapa, uma vez que o planejamento por si s6 ndo € suficiente para obter
resultados, mas a implementacéo e o poder em obter resultados.

A avaliacdo de desempenho e o conjunto de indicadores devem ser adaptaveis a cada
empresa, pois 0 conceito de sucesso deve ser avaliado de acordo com o0s objetivos e metas de
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cada organizacdo. Bem como os resultados também dependem das condi¢des externas que
estdo fora do controle da mesma. Nesse sentido, fatores como “alinhamento estratégico,
desenvolvimento da estratégia, foco Stakeholders, medidas ndo financeiras, clareza e
simplicidade” (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).

Quadro 3 — Plano de Agéo

Quando

Objetivos O que / Como (Acdo Estratégica) Quem
Inicio Final

Implantar / acelerar projetos pendentes

PF - Aumentar receitas o
(retificas)

Comercial | Ago/20 | Dez/20

Controlar despesas de pessoal em 25% e

PF - Aumentar EBIT controlar despesas gerais em 20%

Financeiro | Ago/20 | Dez/20

PC - Aumentar nimero . . -~ .
Implantar area comercial e novos negécios Comercial | Ago/20 | Dez/20

de clientes
PC- D::]/:rlgaa(;ao da Implantar plano de marketing Comercial Nov/20 | Dez/20
PIA- Aumentar a Controle de ret-rabalhos, mplantar Kanban, Produgio Ago/20 | Dez/20
exceléncia operacional garantir controles internos
Pl - Rgduzw hora- Aplicar manutengéo preventiva Manutencio | Ago/20 | Set/20
maquina parada corretamente

PAC — Aumentar
investimentos em
automagé&o e tecnologia

Implantar sistemas PCP, novo servidor,

informatizar a fabrica Financeiro Out/20 | Fev/21

Fazer treinamentos de pessoal, fazer
avaliacdo semestral de toda a equipe,
reforcar protocolos COVID-19, R.H. Ago/21 | Dez/22
criar escala home office para equipes
administrativas

PAC - Capacitagdo de
pessoal

Legenda: PF: Perspectiva Financeira; PC: Perspectiva do Cliente; PI: Perspectiva dos Processos Internos; PAC:
Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento.
Fonte: Os autores (2022).

Os planos sdo um conjunto de resultados pretendidos, juntamente com acgdes pelas
quais esses resultados devem ser atingidos (AKOLO; MULILI; KIBOI, 2018). Conclui-se que
a formulacdo do Planejamento Estratégico e as acOes para operacionalizd-lo exigiu um
envolvimento maior dos gestores e do grupo de trabalho, e posteriormente todos na
organizacdo. Essa deliberacdo raramente é formal devido ao custo, experiéncia, treinamento,
educacao, tempo e habilidades dos gerentes-proprietarios.

A importancia que a empresa atribui ao Planejamento Estratégico afeta a intensidade
com que todos se envolvem. No caso de pequenas empresas, quando os membros s&o
responsaveis por tarefas e decisdes em dois ou mais niveis da gestdo (tatico e operacional, por
exemplo) deve-se ter cuidado acerca dos recursos comprometidos e as atividades executadas.
Uma forma é usar ciclos de feedback e monitoramento dos objetivos e acles estratégicas
(GLOBOCNIK; FAULLANT; PARASTUTY, 2020), bem como a comunicagdo e 0
compartilhamento de informacdes entre os colaboradores deve ser constante e efetiva. Nessa
pesquisa, 0 BSC abarcou a estrutura do estudo, estendendo assim conhecimento existente e



Souza, C.L. Et. al. Operacionalizagdo do planejamento estratégico através do Balanced Scorecard.

ajudando os profissionais a operacionalizar as estratégias; além disso, todo o trabalho
desenvolvido “fez sentido” para a organizagéo e influenciara a continuag@o dos seus negdcios.

5. CONCLUSOES

A presente pesquisa analisou a operacionalizacdo do Planejamento Estratégico em
uma pequena empresa por meio do modelo Balanced Scorecard. Muitas pesquisas
demonstraram a auséncia de alinhamento da estratégia com a operacionalizacdo que ainda
persiste, tanto em grandes empresas quanto nas pequenas, sejam elas nacionais ou
internacionais. Por meio deste estudo de caso, os resultados deste artigo fornecem
perspectivas Uteis para pesquisadores e profissionais por muitos motivos.

Primeiro motivo, a partir de passos estruturados obteve-se uma compreensdo e
atualizagdo do Planejamento Estratégico baseado e operacionalizado pelo sistema de medicao
de desempenho BSC, sendo realizado: a analise da missdo, visdo, valores, analise SWOT e
construcdo da estratégia para os proximos trés anos, criagdo do mapa estratégico e controle
dos indicadores, comunicacdo aos colaboradores e desenvolvimento de um plano de acéo.
Anteriormente & formalizacdo do Planejamento Estratégico, a empresa em estudo Nipon
Plating, possuia um planejamento parcial de forma a cumprir os requisitos da cadeia de
fornecimento. A amplitude do Planejamento Estratégico certamente influencia o caminho de
desenvolvimento e crescimento da Nipon Plating, considerando o atual cenario e a capacidade
existente.

A pandemia da COVID-19 trouxe a tona questdes de como sobreviver em tempos de
crise e mostrou claramente como o0s negocios sao frageis e interdependentes (SHETH, 2020),
tendo um grande impacto em setores importantes da economia, como a industria
automobilistica, cadeia de fornecimento que esta inserida a organizacdo pesquisada, cujos
relacionamentos business to business dependem de confianca e compromisso. Apos alguns
anos do auge da pandemia a cadeia ainda sofre com desabastecimento e falta de componentes
eletrénicos para montagem de veiculos, com impacto menor nos negécios da Nipon Plating
devido a mesma estar alicercada em um planejamento de longo prazo, possuindo uma visao
clara acerca do mercado e envolvimento dos colaboradores no processo de gestdo, além da
ascensdo de veiculos elétricos e hibridos, que ajudam na continuacdo da sustentabilidade dos
seus negocios.

Segundo motivo, esta pesquisa contribui empiricamente para aumentar 0S mecanismos
de desempenho em pequenas empresas ao demonstrar a utilizacdo conjunta do Planejamento
Estratégico e BSC. Ambas sdo ferramentas que conduzem as organizagGes para um
comportamento proativo, baseado em dados e informacges internas e externas, bem como
objetivos/acOes declaradas. Ao mesmo tempo, ambas permitem que pequenas empresas
definam suas opcOes estratégicas que encaixam em suas capacidades e que atendem aos
objetivos estratégicos. Destaca-se a contribuicdo ao que confere escassez de estudos em
pequenas empresas (EGGERS, 2020; PAULA et al., 2020; MALAGUENO; LOPEZ-
VALEIRAS; GOMEZ-CONDE, 2018). Assim como destacado na pesquisa de Tawse e
Tabesh (2022), conclui-se que a operacionalizacdo do BSC em conjunto com o mapa
estratégico contribui para o0s resultados organizacionais desejados justamente pelo
desdobramento dos objetivos em aces.

Terceira razdo, além de uma visdo de longo prazo, as estratégias ndo devem ser
estaticas. Foram definidas estratégias para a empresa, como a necessidade de automatizar os
processos, inovacdo, informatizacdo da fabrica, diversificacdo de clientes, processos e
fornecedores e captar novos talentos, crescer com sustentabilidade. Ha muitas situacfes
destacadas que sdo emergentes ao nivel mundial, como inovagédo, inteligéncia artificial,
impacto das mudangas climaticas, energias limpas, capital baseada em conhecimento (OECD,
2019), automacao do trabalho, qualificacdo do capital humano (WORLD BANK, 2020). De
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acordo com o relatério do Banco Mundial, quando a méo de obra possui maior qualificacao, é
notavel a adocao de novas tecnologias e inovacao nas organizages (WORLD BANK, 2020).

Quarto motivo, o método proposto podera ser replicado em outras pequenas empresas
do segmento que possam ajustar o seu modelo de negocio. Um estudo de caso empirico como
este ajuda a desenvolver um fendbmeno contemporaneo, reforca-se nesta situacdo que o BSC
fornece aos gerentes os mecanismos para desenvolver objetivos e medidas de desempenho
vinculados a estratégia (PHILLIPS, 2007). Ademais, a presente pesquisa contribui para a
literatura ao abordar uma area importante, mas com baixa aplicacdo em pequenas empresas.
Como limitacdo, a presente pesquisa foi realizada em uma Unica organizacdo, mas ndo
restringe as possibilidades de extrapolar os resultados para diferentes organizacoes,
localizacBes e porte dada a estrutura metodoldgica utilizada. Estudos futuros poderdo
aprofundar o presente trabalho, identificar indicadores de desempenho em pequenas empresas
e adicionar experiéncia e conhecimento na industria de transformagé&o.
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