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RESUMO - Considerando que as novas mudancas tecnologicas, sociais ou demograficas que ocorrem no mundo
induzem as pequenas e médias empresas a buscarem novas possibilidades de desenvolvimento, crescimento para
manter sua posi¢cdo no mercado em que atuam, tudo isso se torna essencial para a implementacdo de estratégias
competitivas através da percepcdo e aproveitamento das oportunidades para formular agBes sustentaveis na
construcdo de caminhos que elevam a empresa ao diferencial. A gestdo estratégica ligada a avaliacdo do
desempenho competitivo conduz ao entendimento das variaveis e fatores que compdem o ambiente das pequenas
e médias empresas, 0 processo de planejamento e de acles estratégicas ligadas a cada setor administrativo
direcionando assim para o sucesso das empresas diante de um mercado competitivo. Este trabalho teve como
objetivo analisar como as Industrias de Transformagdo da cidade de Sousa-PB delineiam suas estratégias
funcionais visando ao desempenho competitivo. O instrumento de coleta de dados utilizado foi o formulario
elaborado de acordo com a caracterizagdo do processo administrativo, descricdo das estratégias de marketing,
recursos humanos, producdo e contéabil-financeira desenvolvida para a compreensdo do processo de tomada de
deciséo, e assim verificando quais os indicadores de desempenho competitivo sdo valorizados pelas empresas. Os
dados foram tabulados e analisados pelo software Excel. Os resultados indicam que ainda existe a falta de
conhecimento tedrico em relacdo a gestdo estratégia, bem como a utilizagdo do BSC como ferramenta gerencial
que permite a mensuracdo e 0 acompanhamento dos indicadores de desempenho, sendo desconhecido pela maioria
das empresas pesquisadas, e como a sua implantacdo garante assim sua posi¢cdo competitiva no mercado.

Palavras-chave: Pequenas e médias empresas. Gestdo estratégica. Desempenho competitivo.Indicadores de
Desempenho.

ABSTRACT - Whereas the new technological, social and demographic changes taking place in the world induce
small and medium enterprises to seek new development opportunities, growth to maintain its position in the market
in which they operate, all this becomes essential for the implementation of competitive strategies through the
perception and use of opportunities to formulate sustainable actions in the construction of roads that elevate the
company to the differential. Strategic management in the assessment of competitive performance lead to the
understanding of the variables and factors that make up the environment for small and medium enterprises, the
process of planning and strategic actions related to each administrative sector thus leading to the success of
companies on a market competitive. This paper aims to analyze how the Manufacturing industry in the city of
Sousa-PB outline their functional strategies for the competitive performance. The data collection instrument used
was the standard form in accordance with the administrative process characterization, description of marketing
strategies, human resources, production and accounting and financial developed for the comprehension of the
decision-making process, and thereby determining which indicators competitive performance valued by these
companies. Data were tabulated and analyzed by Excel system. The results indicate that there is still a lack of
theoretical knowledge about the management strategy and the use of the BSC as a management tool that allows
the measurement and monitoring of performance indicators, being unknown by most of the companies surveyed,
and how their deployment thus ensures its competitive position in the market.

Keywords: Small and medium enterprises. Strategic management. Competitive performance. Performance
Indicators.
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INTRODUCAO

O trabalho voltado para a gestdo estratégica
e 0 desempenho competitivo dentro de qualquer ramq)
empresarial ¢ de suma importancia para seu
desenvolvimento em varios aspectos interno e externo,
pois a gestdo estratégica tende a assegurar o
crescimento e sobrevivéncia da organizagdo, atravds
das possibilidades de enfrentar as mudancas no
ambiente externo e interno, bem como sdo analisadas o
desempenho competitivo.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (201%)
p.23):

A administracdo estratégica vai muito além de instituir
objetivos, pois pode ser considerado aspectos que vdo
desde a avaliacdo gerenciada pela alta administracdo
através das oportunidades e ameacgas do ambiente
externo, bem como a analise administrativa dos pontos
fortes e fracos do ambiente interno (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2010, p. 23).

Muitos estudos j& foram feitos sobre esse tema,
mais ainda existem dificuldades por parte dos gestores
em elaborar um planejamento estratégico, bem com
avaliar e identificar os seus desempenhos competitivoé)
diante do mercado.

Todos os colaboradores que estdo envolvidos
no desenvolvimento das empresas em que trabalham
devem apreciar a administracao estratégica, ajudando-a
a manter suas atividades de trabalho aproximadas dessa
estratégia organizacional, contribuindo positivamente
para o aumento do desempenho no trabalho, tornando
cada vez mais eficaz. (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2010).

Contudo, apesar de ainda ser um tema aindd)
pouco explorado pelos administradores, a gestdo
estratégica e o desempenho competitivo, cada vez mais
esta estimulando os mesmos a buscarem diferenciar seu
modo de gestdo ndo so através da inovagdo tecnoldgica,
mas também buscando que todos colaboradores dds)
empresas tenham um objetivo comum de crescimento.
Assim, tudo isso associado ao modelo Balanced
Scorecard, por 0 mesmo ser um sistema de gestag)
estratégico bem mais complexo, busca uma melhor
visdo auxiliando no planejamento e métodos de
avaliagdo que tem como objetivo o desempenho
competitivo.

Para Oliveira (2011) o conceito de estratégia
refere-se a0 meio mais apropriado de se alcancar metas,
desafios e objetivos por meio de uma postura
diferenciada e inovadora conforme o posicionamentg)
da empresa em consonancia ao ambiente externo.
Segundo Costa (2007, p. 35) a finalidade da gestdo
estratégica visa assegurar o crescimento, a continuidade
e a sobrevivéncia da instituicdo por meio da adaptacdo
continua de sua estratégia, de sua capacitacdo e de sua
estrutura, permitindo também que a instituicdo enfrente
as mudancas observadas (ou previsiveis), antecipando-
se a elas.

As estratégias devem ser estabelecidas de

acordo com a situagdo da empresa, podendo esta
voltada para:
Estratégia de sobrevivéncia quando pertinente a
situagdo que se passa tanto na empresa quanto no
ambiente apresentando perspectivas caéticas (alto
indice de pontos fracos internos e ameacas externas);

Estratégia de manutencdo que pode ser utilizada
quando a empresa esta enfrentando ou espera encontrar
dificuldades, e a partir dessa situacdo prefere tomar uma
atitude defensiva diante das ameacas;

Estratégia de crescimento ocorre quando o ambiente
estd proporcionando ocasifes favoraveis que podem ser
transformadas em oportunidades, quando a efetividade
é usufruida a posicdo favoravel pela empresa, obtendo
assim estratégias voltadas para inovagdo e também
expansdo da empresa, bem como entrada em novo
mercado produzindo um novo produto podendo se
associar a outra empresa, ou seja, se refere ao joint
venture (unido de duas ou mais empresas ja existentes
com o objetivo de iniciar ou realizar uma atividade
econdmica comum); e

Estratégia de desenvolvimento, para que a empresa
desenvolva suas estratégias deve buscar novos
mercados e clientes, ou novas tecnologias, diferentes
das que a empresa ja domina.

Ja segundo, Costa (2007) qualquer estratégia
precisa ser simples, clara e objetiva, mantendo sempre
adequados as realidades externas e internas da
organizagdo. O autor supracitado ainda destaca cinco
categorias de estratégia para as organizagdes, como:

Estratégias Competitivas acontece quando had uma
disputa de dois ou mais fornecedores de produtos ou
servicos pelo mesmo publico-alvo, ou de mercado
comprador ou consumidor, sendo algumas vezes
adotadas explicita ou implicitamente;

Estratégias de Diversificacdo que € um processo
sistematico de busca de novas chances de atuacéo para
as organizacdes, partindo daquilo que fazem bem hoje;
Estratégias de Alianca e Parcerias é importante que
haja entre as organizacfes especialidades em algum
aspecto relevante do processo produtivo, comercial,
tecnoldgico, financeiro, de distribui¢do, por exemplo;
Estratégias de Expansdo, para 0S empresarios e
dirigentes das organizacBes se quiserem crescer e
sobreviver é necessario que 0s mesmos busquem
alternativas de estratégias igualmente ousadas; e
Estratégias Corporativas Genéricas existem algumas
possibilidades a serem examinadas pelos empresarios
para melhor aplicar dentro das organizagdes, como as
estratégias de tratamento ao cliente, estratégias com
énfase em qualidade, estratégias de operagdo em rede,
estratégias de concentragdo e foco, dentre outras, que
sd0 extremamente importantes para se atingir seus
objetivos.
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Por sua vez, Wright, Kroll e Parnell (2010),
descrevem as estratégias como o0s planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes
com a missdo e objetivos gerais da organizagdo. Sendo
assim, para o autor as estratégias, em geral, estdo
intimamente ligadas, porém cada um com enfoque
diferente.

Estratégias de nivel empresarial que sdo as
estratégias formuladas pela alta administracdo, para
toda a organizacéo, sendo subdivida em:

Reestruturacdo empresarial que inclui varias decisdes
e atuacbes de impacto para a empresa, como as
reestruturacdes organizacional (reconfiguracdo das
atividades e relag@es), financeira (redugdo de dinheiro
para 0s executivos) e de portfolio (aquisicdo ou
desinvestimento de unidades de negdcio para aumentar
a valor do negocio); e

Alternativas  estratégicas ocorrem devido ao
crescimento dos neg6cios das empresas, comegam
assim as mesmas investirem na sua diversificagdo, que
podem estar ou nao relacionados com os seus negacios.
Contudo, compete aos empresarios analisar diversas
estratégias, por exemplo, como as estratégias de
crescimento, de estabilidade e de reducéo.

J4 as estratégias para empresas de pequeno e
grande porte sdo tratadas por alguns autores
separadamente, pois estas atuam em mercados onde o
publico alvo tem necessidades e sensibilidade aos
precos distintos, assim devem ser abordados de
maneiras diferentes levando em conta as suas
caracteristicas.

Seguindo este raciocinio Wright, Kroll e
Parnell (2000, p.185) sugerem para as pequenas
unidades de negocios, estratégias de nicho-custos
baixos, nicho-diferenciacdo e nicho  custos
baixos/diferenciacdo, e para grandes unidades de
negdcio indica estratégias de custos baixos,
diferenciacdo e custos baixos-diferenciacdo, e em
alguns casos, a grande unidade pode empregar a
combinagdo dessas estratégias, abordando como
estratégias multiplas.

Definindo as estratégias para pequenas
unidades de negécios, Wright, Kroll e Parnell (2000)
informam que as unidades de negdcio que adotam
estratégia de nicho-custos baixos produzem
mercadorias e servicos sem sofisticacdo para clientes
que sdo sensiveis aos precos. Na estratégia de nicho-
diferenciagdo, recomenda adoté-la em negdcios que
produzem bens ou servicos altamente diferenciados que
suprem as necessidades especializadas de uma estreita
faixa de clientes ou um nicho de mercado, e a Gltima,
estratégia de nicho-custos baixos/diferenciagao,
destina-se as pequenas unidades de negdcio, em que as
unidades produzem bens ou servicos altamente
diferenciados que suprem as  necessidades
especializadas de um grupo seleto de clientes ou um
nicho de mercado, ao mesmo tempo mantendo custos
baixos. Sendo assim, 0s autores apresentam varias

maneiras  pelos quais as empresas podem
simultaneamente diferenciar seus produtos/servi¢os e
reduzir seus custos.

Entretanto, segundo os autores as estratégias
para grandes unidades de negdcio adotam as Estratégia
de custos baixos que ocorre quando as empresas
produzem bens ou servicos sem sofisticagdo que
atendem todo um setor, ou seja, elas atendem um
mercado de massa composto por clientes sensiveis a
precos. Na Estratégia de diferenciacdo, as empresas
que a utilizam oferecem produtos ou servicos
diferenciados para todo o setor, ou seja, elas atendem a

um grande mercado que tem uma demanda
relativamente constante.
JA a Estratégia de custos baixos-

diferenciagdo ocorre quando as organizacbes atendem,
em sua maioria, a0 mesmo mercado grande,
relativamente ndo sensivel a precos e em busca de
produtos diferenciados. E por fim, as grandes unidades
de negdcio podem competir com estratégias maltiplas,
seja por razdes proativas, onde se tenta modificar algum
segmento de suas operacdes para aumentar a eficacia,
ou por razbes reativas onde se reage a mudancas
ambientais para manter a eficacia.

Wright, Kroll e Parnell (2010) citam também
as Estratégias funcionais, pois para 0s autores € um
tipo de estratégia buscada por area funcional de uma
unidade de negdcio, onde as reas funcionais, ou seja,
departamentos de uma empresa incluia administragdo
de compras\materiais, produgdo\operaces, financas,
pesquisa e desenvolvimento, marketing, recursos
humanos e sistemas de informacdo, assim essas
estratégias adotadas podem assumir vérias formas,
dependendo da estratégia genérica adotada pela unidade
de negécio.

As estratégias funcionais reforcam a
estratégia competitiva da empresa e definem as
atividades e processos que criam condicfes para a
empresa conquistar os beneficios de sua posicéo
competitiva. De maneira geral, as estratégias funcionais
dizem respeito ao plano do jogo gerencial de um
departamento ou atividade funcional chave dentro do
negécio. Cada funcdo do negbcio precisa de uma
estratégia funcional que conduz suas agdes no ambito
do negécio.

Para o desenvolvimento desse trabalho €
importante destacar mais as areas funcionais das
empresas e, assim analisar o seu desempenho
competitivo, pois as estratégias funcionais ddo um
maior reforco a competitividade das empresas perante o
mercado em que atuam, bem como estabelecem funcdes
e procedimentos a serem seguidos para as mesmas
designarem condicBes para alcangar seus objetivos e
metas para se manterem positivamente no mercado.

Atualmente as empresas, sejam elas de
pequeno ou grande porte, estdo passando por
transformages que se concentram na maneira como
essas empresas estdo desenvolvendo suas estratégias a
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partir dos seus desempenhos de trabalho diante do
mercado totalmente competitivo.

A competitividade é algo mensuravel, que
pode ser medida pelas empresas a partir da sua atuagéo,
bem como suas habilidades de produzir produtos com
melhor qualidade do que seus concorrentes, respeitando
seus limites de capacitacdo gerencial, tecnologica,
financeira e comercial. “Avaliar 0 desempenho de uma
organizacdo €, sobretudo, desenvolver instrumentos de
realimentacdo (feedback) para seu gerenciamento”.
(MIRANDA,; SILVA, 2002, p.137)

O desempenho refere-se, simultaneamente, a
acdo, ao resultado da acéo, e ao sucesso desse resultado
quando comparado com algum padrdo; nesta
perspectiva, o desempenho corresponde ao potencial de
criagdo de valor, relativo a um dado periodo de tempo
(ANTONIO; RODRIGUES, 2006). Cabe destacar que
0 desempenho competitivo € tratado como um estado de
competitividade, ou seja, 0 desempenho € o resultado
temporal de uma acdo que revela o quanto uma
organizacdo estd sendo mais eficaz que as demais
concorrentes. Observa-se também que o desempenho
competitivo é tratado a partir de seus indicadores de
eficiéncia empresarial, ou seja, o desempenho revela
resultados alcangados pela empresa em um determinado
momento do tempo. A relacdo com o fator tempo
também é passada, todavia essa perspectiva sugere que
0 desempenho competitivo seja determinado pelas
condi¢des da oferta. (OLIVEIRA, 2004, p. 6-7)

2.3 Modelo BALANCED SCORECARD - BSC a)

O Balanced Scorecard (BSC) é uma
ferramenta de gestdo de desempenho, que pode ser
utilizada pelos gestores para medir o desempenho dos
colaboradores, acompanhar e controlar a execucdo das
metas pela equipe e verificar se estdo caminhando no
sentido correto para alcancar o objetivo central da
organizacdo. O objetivo do BSC ¢ identificar as acfes
que devem ser tomadas para alcangar melhores
resultados para a organizacdo e monitorar as
consequéncias decorrentes dessas acoes.
(FERNANDES; DE CARVALHO; CANCADO, 2013,

p-5)

Beuren e Santos (2013) explanam que
inicialmente Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o
BSC como um sistema de medicdo de desempenho,
contendo medidas financeiras e ndo financeiras. No
entanto, em trabalhos posteriores Kaplan e Norton
(1996a; 1996b) descrevem um sistema de medicdo de
desempenho melhorado para um sistema de gestag
estratégica, onde no campo estratégico o BSC deve ser
capaz de alinhar o0s objetivos individuais e
departamentais para a estratégia global (KAPLAN;
NORTON, 1996a, p. 10 apud BEUREN; SANTOS,
2013) O BSC apareceu como um conceito simples, mas
possuindo uma profundidade maior oculta (ANTONIO;
RODRIGUES, 2006 apud NEELY, 1998). Propunha as
organizagdes que utilizassem um conjunto limitado de

indicadores de desempenho, escolhidos pelos gestores,
que proporcionassem o equilibrio entre indicadores
externos voltados para 0s acionistas e os clientes, e 0s
indicadores internos voltados para 0s processos, para a
inovacgdo, a aprendizagem e crescimento.

O Balanced Scorecard é um instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia sem menosprezar o
desempenho  passado, sob quatro perspectivas
diferentes. Assim, esse modelo traduz a missdo e a
estratégia de uma empresa em objetivos e medidas
tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre os
diversos indicadores externos [voltados para acionistas
e clientes], e as medidas internas dos processos criticos
de neg6cios [como a inovacdo, o aprendizado e o
crescimento] (KAPLAN; NORTON, 1997).

Atkinson et al. (2000, p. 592) definem que o
Balanced Scorecard reflete a primeira tentativa
sistematica de desenvolver um projeto para o sistema de
avaliacdo de desempenho, que enfoca os objetivos da
empresa, coordenacdo da tomada de decisdo individual
e provisdo de uma base para o aprendizado
organizacional.

Segundo Beuren e Santos (2013), o Balanced
Scorecard tornou-se conhecido e difundido por sua
aplicagdo como instrumento de medicdo do
desempenho da organizacdo sob quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos da empresa,
aprendizagem e crescimento.
Perspectiva Financeira — Se da pelo objetivo da
organizagdo ao longo prazo. Do ponto de vista de
Kaplan e Norton (1996a) as escolhas das avaliacdes
representam o acentuado estdgio do ciclo de vida do
produto ou servico e sdo sintetizados por Kaplan e
Norton (1996a) como rapido crescimento, manutengao
e colheita, onde na fase de crescimento os objetivos
financeiros estdo relacionados com os volumes de
vendas, relacionamentos existentes e  novos
relacionamentos junto aos clientes e processos de
desenvolvimento, ja na fase de manutengdo serdo
representados pela analise de retorno sobre o
investimento, como o retorno do capital investido, fluxo
de caixa descontado e talvez valor econdmico agregado,
e por fim a fase da colheita é baseada na analise do fluxo
de caixa, com medidas como payback e o volume de
receitas. Em suma, Kaplan e Norton (1997, p. 49)
colocam que os objetivos financeiros proporcionam
foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas
desta ferramenta;

Perspectiva do Cliente — Esta direcionada com o grau
de medicéo da satisfagdo do cliente, bem como as mais
proveitosas para o grupo de clientes, incluindo assim
medidas padrdo como a satisfacdo e retencdo de
clientes, tendo que serem adaptadas para atender os
requisitos necessarios da organizagdo. Participagdo no
mercado onde tanto o valor do cliente quanto a
lucratividade do cliente permite que a organizagdo
tenha uma clara visdo dos clientes. Segundo Odebrecht
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et al. (2013 apud HERRERO FILHO, 2005, p. 30), a
perspectiva do cliente analisa se as acBes da empresa
aos clientes alvos estdo proporcionando os resultados
almejados em termos de satisfacdo, conquista, retencéo
e lucratividade de clientes, além da participacdo no
mercado;

Perspectiva de processos internos da empresa —
Centraliza os processos internos indispensaveis para a
empresa destacar assuntos relacionados ao alcance do
valor esperado pelos clientes, a produtividade e
eficiéncia. Esses processos decorrem de estratégias que
tem por objetivo agregar valor ao cliente, através da
efetividade de suas exigéncias; e

Perspectiva de aprendizagem e crescimento — tém
como foco as capacidades internas, de maneira a alinha-
las aos objetivos estratégicos da organizacdo, podendo
essas estratégias estar ligadas diretamente a formacao e
desenvolvimento de pessoal. Essa perspectiva indica
qual é o valor do colaborador em face de sua capacidade
de aprender, criar e compartilhar conhecimentos e como
suas competéncias contribuem para a geracdo de valor
de forma integrada em todas as perspectivas do BSC.
(HERRERO FILHO, 2005, p. 30 apud ODEBRECHT
etal.,, 2013).

Em suma, as medidas de desempenho em
cada uma das perspectivas do Cenario Balanceado sdo:

Perspectiva Financeira — Valor agregado e retorno do
investimento;

Perspectiva do Cliente — Satisfagdo, retencdo, mercado
e participagdo;

Perspectiva dos Processos Internos — Qualidade, tempo
de resposta, custo e introdugdo de novos produtos; e
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento — Satisfagdo
dos colaboradores e disponibilidade dos sistemas de
informagéo.

Avaliando estas quatro perspectivas, sera
possivel localizar os problemas, definir rumos, prever
turbuléncias e entender para onde a empresa caminha.
O BSC busca adequar o modelo de Contabilidade
Financeira e amplia-lo, de modo que incorpore a
avaliacdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma
empresa, como: produtos e servicos de alta qualidade,
funcionarios motivados e habilitados, processos
internos eficientes e consistentes, clientes satisfeitos e
fiéis. (OLIVEIRA, 2005, p. 4)

Para aplicagdo do Balanced Scorecard
(Cenario Balanceado) nas organizac@es, trés aspectos
sdo de fundamental importancia:

A integracdo entre as quatro perspectivas, para que estas
ndo se tornem isoladas dentro do contexto;

O balanceamento entre os graus de importancia das
perspectivas do BSC; e

O BSC deve ser visto pela organizacdo como um
sistema de gestdo estratégica e ndo somente de gestao
financeira.

A construcéo do BSC deve ligar a missdo e a
estratégia de uma unidade de negdcios a objetivos e
medidas explicitos. Porém, isto representa apenas uma
parte do que é um BSC, pois, 0 mesmo deve fazer parte
de um plano corporativo, com divulgacdo ampla por
pessoas envolvidas com as decisbes da empresa,
principalmente funcionéarios de nivel corporativos e
conselheiros.

A capacidade de aprendizado organizacional
fica muito clara, pois cada pessoa da organizagao passa
a compreender os significados de cada indicador nos
diversos setores da organizagdo, o que pode contribuir
tanto para a justificagdo de medidas, quanto para ajustes
e correcdes. (OLIVEIRA, 2005)

Enquanto instrumento de implementacéo da
estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001), o BSC tem
como principais funcdes: a) Comunicar a estratégia a
toda a organizacao b) Alinhar as agGes com os objetivos
estratégicos e ¢) Medir o desempenho organizacional.

Em ambientes turbulentos, a comunicagéo da
estratégia a toda a organizacdo é fundamental. A
sobrevivéncia da organizacdo depende da rapidez de
adaptacdo da estrutura a estratégia, logo, envolve todos
os niveis hierarquicos. E necessaria uma linguagem
clara, que proporcione pro-atividade, e reduza os
problemas de interpretagdo quer internos, quer
externos. Ou seja, pretendemos transformar a estratégia
num processo continuo (KAPLAN; NORTON, 2001
apud ANTONIO; RODRIGUES,2006).

A utilizagdo de indicadores de desempenho
competitivo é de suma importancia para 0s
procedimentos da gestdo estratégica nas empresas,
sejam esses procedimentos ligados as decisdes
estratégicas de investimentos ou nos controles nos
mecanismos de desempenho de dimensdes referentes a
competitividade da empresa diante do mercado que
atuam.

Simons (2000 apud GUEDES et al., 2012)
ressalta que os indicadores de desempenho monitorados
em uma empresa devem atender a trés condigdes
béasicas: (a) estar alinhados com a estratégia global; (b)
apresentar a possibilidade de serem objetivamente
medidos; e (c) estar ligados a geragdo de valor para o
negocio. Para o referido autor, a competitividade de
uma organizacdo estaria diretamente relacionada ao
alinhamento do seu sistema de controle de gestdo com
a estratégia da empresa.

Nessa mesma vertente, Mauller (2003)
entende como necessério o desenvolvimento de um
modelo de gestdo que possibilite 0 monitoramento das
acOes operacionais e que tenha como referéncia um
sistema de indicadores de desempenho convergente
com o0s objetivos estratégicos da empresa.

Para Latorre, Roberts e Riley (2010) os
indicadores sdo medidas de desempenho quantificaveis
que ajudam as empresas a definir, avaliar e melhorar sua
atuacdo nas areas mais importantes para a organizacao.
Além de medir o desempenho da organizacdo, leva a
todos os niveis hierarquicos as diretrizes, objetivos e
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estratégias, envolvendo todos os colaboradores na
realizagdo dos objetivos estratégicos da empresa. Como
sdo medidas estratégicas da organizacdo, devem refletir
0s direcionamentos gerais da mesma. Assim, cada
empresa poderd ter indicadores diferentes, baseados em
sua necessidade frente ao mercado. Por isso, 0s
indicadores de desempenho  visam  melhorar
continuamente 0s processos principais para obter
vantagem competitiva.

Assim, a andlise do desempenho de uma
organizacdo deve estar associada a um sistema de
avaliagdo que proporcione informagdo fidedigna
relativamente ao grau de sucesso da estratégia. As
empresas sdo compensadas por criarem valor e ndo por
controlarem os custos (DRUCKER, 1995 apud
ANTONIO; RODRIGUES, 2006), e os principais
indicadores de desempenho ndo podem basear-se
apenas em dados financeiros, devendo ser também
utilizadas métricas como a qualidade, a satisfacdo dos
consumidores, a inovacao, a quota de mercado, as quais,
frequentemente, exprimem melhor que os proventos, as
condi¢cBes econdmicas das empresas e 0 crescimento
esperado  (ECCLES, 1991 apud ANTONIO;
RODRIGUES, 2006).

A necessidade de competitividade da

empresa impde aos empresarios e aos executivos, a
utilizacdo de instrumentos gerenciais, técnicas e
métodos para tomada de decisdes e avaliacdes
consequentes em termos de sua monitoragdo e controle.
Os indicadores de desempenho despontam como um
dos instrumentos capazes de auxiliar na definicdo do
planejamento  estratégico e na  consequente
determinagdo das estratégias empresariais. Na
sequéncia permitem verificar a propriedade com que as
decisbes foram tomadas e, eventualmente, corrigir e
readequar o processo vigente de gestdo.
Muitas sdo as pesquisas que envolvem a gestdo
estratégia e desempenho competitivo, pois cada vez
mais as organizacdes buscam alinha-los como forma de
inovagdo e vantagem competitiva promovendo a
eficiéncia e eficacia das organizagdes.

Segundo a pesquisa de Lima, Filion, Dalfovo
e Vicius Junior (2013), no artigo “Gestéo estratégica e
compartilhamento da visdo em micro e pequenas
empresas”, os autores fazem um ensaio que trata de
diferentes aspectos da gestdo estratégica de micro e
pequenas empresas (MPES), os quais ndo sdo
normalmente tratados na literatura, principalmente
quanto aos processos de desenvolvimento e de
compartilhamento da visdo dos dirigentes dessas
empresas com base na conversa estratégica. Isso faz
com que sejam essenciais na gestdo estratégica das
MPEs aspectos intimamente conectados & visdo, tais
como a aprendizagem, a compreensdo das coisas, as
aspiracbes, o discernimento e a intuicdo dos
proprietarios-dirigentes. Para estes autores, a Visdo
apresenta-se como um determinante importante dos
resultados da gestdo estratégica para a condigdo de
sobrevivéncia e o desempenho das MPEs, tendo

consequentemente um impacto relevante sobre as
contribui¢des delas para a sociedade.

J& no artigo de Derek Abell, ex-professor de
Harvard, Fundador do IMD (Suica) e ESMT
(Alemanha) (2014), “THE PAST, PRESENT, AND
FUTURE OF STRATEGY: BROADENING
CHALLENGES; ADVANCING INSIGHT” (O
Passado, Presente e Futuro da Estratégia: ampliando os
desafios; compreendendo os avangos) apresenta o ponto
de vista da Gestdo da Estratégia e sua Evolucdo em uma
visdo executiva. O objetivo do artigo é fornecer,
principalmente, aos estudantes e profissionais uma
visdo ampla da evolugdo da estratégia e seus desafios
futuros.Dentro de negécio, desenvolvimentos em areas
como a inovacgdo, a mudanca gestdo e lideranga, que se
sobrepdem estratégia, tém estimulado um novo
pensamento estratégico.

Outras pesquisas como “Analise do tema
gestdo estratégica nas pequenas empresas
prestadoras de servigos: uma revisdo bibliografica”
de Pontes (2012), para a autora a abordagem da Gestdo
Estratégica apresenta a necessidade de entender as
variaveis e fatores que compSem o micro e macro
ambiente das pequenas empresas, 0 processo de
planejamento e de a¢les estratégicas que conduzam 0s
objetivos e metas contribuindo para o sucesso das
empresas diante de um mercado competitivo. A
principal consideracdo deste artigo é que todos os
autores estudados referenciam em seus estudos a
necessidade da utilizacdo da Gestéo Estratégica para o
sucesso das organizac@es, o que torna essencial hoje a
sua aplicacdo independentemente do tamanho ou da
estrutura das empresas. A autora do artigo defende esta
ferramenta em especial nas pequenas empresas
prestadoras de servico, por acreditar que em pequenas
corporacbes a Gestdo Estratégica transforma as
empresas e € de facil entendimento, aplicacdo e de
6timos resultados.

Por sua vez, o artigo “Contribuicdes a
gestdo estratégica de organizagbes quando
analisados na visido de seu desempenho” de Lacerda,
Ensslin e Ensslin (2011), o presente artigo adota o
instrumento de intervencdo ProKnow-C (Knowledge
Development Process-Constructivist), para realizar
uma andlise de conteddo em 41 artigos que
apresentaram destaque académico e alinhamento com o
tema, segundo a perspectiva do pesquisador. Com essa
problematica, esse artigo analisou e evidenciou as
oportunidades de pesquisa em um portfélio
bibliogréafico sobre o tema de gestdo estratégica sob o
enfoque de seus resultados, em uma visdo
construtivista. Essa pesquisa teve como objetivo
contribuir e estimular aos futuros estudos sobre os
temas de avaliacdo de desempenho e estratégia, a
adocdo de processos estruturados para a analise
sisttmica de lacunas na literatura para basear seus
objetivos de pesquisa.

Um estudo de caso realizado por Bartz, Siluk
e Barth (2011) sobre a “Importancia da mensuragéo
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de desempenho industrial na industria: um estudo
de caso” onde foi estudado os setores produtivos de
uma indudstria de manufatura de plasticos. O problema
encontrado era que a empresa controlava apenas
indicadores financeiros do negécio, sendo que nao
havia indicadores de desempenho para o setor
produtivo. Em decorréncia de desconhecer seus indices
de desempenho, a empresa ndo avaliava a causa de
problemas comuns e especiais, 0 que estava
aumentando os custos industriais e reduzindo a margem
operacional. O principal objetivo deste artigo foi
desenvolver um método simples de controle de
indicadores, os quais auxiliem a tomada de decisdo no
setor produtivo. Para alcancar esse objetivo, foi
realizada uma pesquisa aplicada, de natureza
quantitativa, descritiva desenvolvida por um estudo de
caso. Como resultados desta pesquisa, apresentam-se as
telas de controle de indicadores geradas por meio de
planilhas eletrénicas, onde os gestores visualizam a
situacdo de seus indicadores em comparagdo com as
metas propostas. Concluiram entdo que a elaboragédo
deste controle tornard mais rapida a tomada de a¢des da
empresa frente a problemas potenciais, tornando a
empresa mais agil e competitiva.

Estes estudos que foram realizados serviram
de espelho para a realizacdo deste trabalho, eles
mostram a importancia do planejamento estratégico
ligado a avaliacdo de desempenho e auxiliam os
gestores na resolugdo de problemas organizacionais,
assim quando essas ferramentas administrativas sdo
bem formuladas colabora na ordenacéo e alocagdo dos
recursos de uma organizagdo com base em suas
competéncia se deficiéncias internas, também ajudam a
lidar com as turbuléncias do ambiente externo
antecipadamente. Atualmente, a gestdo estratégica é
considerada um dos principais desafios de gestores nas
empresas, pois 0 mercado estd cada vez mais
imprevisivel e competitivo fazendo com que aumente a
necessidade de um gerenciamento com foco numa
gestdo estratégica continua. Para uma gestdo eficiente e
eficaz é preciso que haja o entendimento melhor de
como funciona a gestao estratégica, bem como a analise
do desempenho competitivo que auxilia o gestor na
definicdo do planejamento estratégico.

MATERIAL E METODO

O método escolhido para caracterizacdo da
pesquisa é o Indutivo. Em relacdo ao tipo de pesquisa
foram utilizadas a pesquisa exploratoria, descritiva e de
campo. Ja em relagdo a coleta dos dados foi utilizado
um instrumento de pesquisa em forma de formulario
com perguntas objetivas e subjetivas, adaptado de
Barbosa (2006) com o intuito de conhecer os aspectos
relacionados ao gerenciamento estratégico das
empresas e quais os indicadores de desempenho
competitivo valorizados pelas empresas por meio do
Modelo BSC. Os dados foram coletados por meio de
um formulario de pesquisa com 46 questdes/assertivas

e dissertativas através de entrevistas presenciais com os
proprietarios/gerentes.

Os dados foram interpretados por meio de
anélises quantitativas para descrever as caracteristicas
das empresas a serem estudadas, bem como através
desse objetivo identificar como se é feita a gestdo
administrativa e os desempenhos das mesmas. Também
foi utilizado neste estudo a analise qualitativa para
identificar os indicadores de desempenho através do
Modelo BSC.

No tocante ao universo concentrou-se nas
indUstrias em atividade na cidade de Sousa-PB. Quanto
& amostra utilizada foi do tipo ndo probabilistica e por
acessibilidade, na qual contemplou 8 empresas onde os
ramos de atividades estéo sistematizados na Tabela 1.

Tabela 1 — Ramos de Atividades e Amostra
Ramos de Atividades | Amostra
Sabdo e Derivados 2

Leite e Derivados 2
Alimentos (doces e sorvetes) 4
Total | 8
Fonte: Elaboragéo Prépria (2015)
As indGstrias de  Sousa-PB  estdo

desenvolvendo cada dia mais suas estratégias de acordo
com o avango tecnoldgico e posteriormente buscando
se adequar as exigéncias de seus consumidores, bem
como alavancar a competitividade de suas empresas.
Dentro do mercado altamente competitivo, as indUstrias
tém interesse em desenvolver, ampliar e diversificar as
fontes de recursos na regido onde estdo localizadas,
além de aquecer a economia e gerar empregos e renda.
A pesquisa concentrou-se nas inddstrias em atividade
de acordo com varios segmentos, como € mostrado a
seguir:

De acordo com o perfil das empresas
pesquisadas verificou-se que atuam em média ha 28,5
anos sendo que a mais jovem atua ha 10 anos e mais
antiga h& mais de 65 anos. Na maioria (87,5%) séo
Empresas de Pequeno Porte (EPP) e sdo administradas
pelos seus proprietarios (87,5%). Possuem em média 29
empregados sendo observado o0 minimo de 9 e o
maximo de 80 funcionarios. Metade das empresas é do
tipo Sociedade Limitada, destacando-se ainda as
empresas individuais (37,5%).

Uma caracteristica das empresas que foram
pesquisas € que a maioria delas sdo empresas familiares.
Assim € predominante entre estas empresas, geralmente
de pequeno porte, se iniciar com as ideias e
investimento de individuos empreendedores junto com
seus parentes. Geralmente s80 poucas pessoas
envolvidas no processo de gestéo, sendo que na maioria
delas quem toma as decisbes é somente o proprietario
do neg6cio. Outra caracteristica importante que foi
observada é que os dirigentes dessas empresas acabam
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guiando-se mais pela sua sensibilidade do que pela
técnica administrativa. Segmento importante dos
pequenos negdcios, as empresas de pequeno porte (ou
pequenas empresas) se encontram em estagio de
desenvolvimento mais avancado atuando como elo
fundamental no encadeamento produtivo. (SEBRAE-
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, 2015).

Todas as empresas afirmaram que existe uma
preocupacao por parte da administragdo em planejar,
organizar, executar e controlar as atividades da
organizagdo. Durante a pesquisa percebeu-se que
algumas empresas ainda tém dificuldade em colocar em
pratica essas acfes administrativas, pois os dirigentes
acabam guiando-se mais pela sua sensibilidade do que
pela técnica administrativa.

O processo administrativo é composto pelas
atividades de planejar, organizar, dirigir e controlar.
Grande parte das pequenas empresas tem dificuldade

em lidar com essas funcfes de maneira formal, muitas
vezes por nao dominarem as técnicas de gestdo ou por
acharem que essas atividades sdo inerentes as empresas
de grande porte (BARBOSA, 2006). Para Silva (2008,
p. 9) “As fun¢des administrativas sdo atividades basicas
que devem ser desempenhadas pelos gestores para
alcancar os resultados determinados e ou esperados
pelas organizacdes”.

De acordo com a Tabela 2 a habilidade mais
citada e necesséria para que o administrador possa
executar eficazmente o processo administrativo foi a
técnica (87,5%), destacando-se ainda a conceitual
(62,5%). Para a maioria das empresas (75,0%) ha
participacdo no planejamento de todos os membros
envolvidos no funcionamento da organizacdo. Metade
das empresas entrevistadas adota o planejamento em
curto prazo (50,0%) enquanto que 37,5% em longo
prazo.

2 — Distribuicdo percentual das varidveis consideradas no diagndstico das estratégias voltadas para a administracéo

geral

VARIAVEL n % VARIAVEL n  [%
Habi!id_ades necessarias para que o0 Tipo de planejamento da
Administrador possa executar eficazmente o

processo administrativo® empresa

HABILIDADES TECNICAS 7 87,5 CURTO PRAZO 4 50,0
HABILIDADES CONCEITUAIS 5 62,5 MEDIO PRAZO 1 12,5
HABILIDADES HUMANAS 4 50,0 LONGO PRAZO 3 37,5
BASE (N° DE ENTREVISTADOS) 8 100,0 | |TOTAL 8 100,0
Participacdo de todos os membros envolvidos

no funcionamento da empresa

SIM 6 75,0

NAO 2 25,0

TOTAL 8 100,0

(1) Questdo de multipla resposta. 8 casos validos dentre 8 entrevistados.

Fonte: Proprio Autor (2014).

As  habilidades  administrativas  sdo
necessarias para ter um bom desempenho em qualquer
tipo de atividade, em qualquer situacdo, ou seja, elas séo
indispensaveis para que o administrador possa atuar de
maneira eficaz no processo de suas atividades (SILVA,
2008).

Especificamente sobre o planejamento, a
pesquisa do SEBRAE (2014) ressalta que empresas que
planejam o seu futuro possuem maior chance de
sobrevivéncia e, portanto, deve-se considerar a
importancia do mesmo para empresas de pequeno e
médio porte. O planejamento dentro de qualquer
organizacdo € um método de direcionar 0s negocios
auxiliando os proprietarios e gestores a entender o seu
ambiente, fortalecendo pontos fortes e diminuindo
riscos, possibilitando que essas empresas tomem
decisGes mais assertivas e estejam mais preparadas para
o futuro.

A falta de planejamento bem mais rigoroso é
predominante em todas as empresas pequisadas, pois as
mesmas possuem deficiéncias na forma como
gerenciam suas empresas e em quase todas ndo tem
sistematica especifica para um controle do que foi
planejado. Vale ressaltar que o planejamento sozinho
ndo alcanca 0s objetivos da empresa, pois se o
planejamento  realizado ndo for  executado,
acompanhado, controlado e o mais importante,
corrigido se necessario, de nada adiantara realizar o
planejamento.

QUEST@ES RELATIVAS AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

No que se refere ao planejamento
estratégico, verificou-se que a maioria das empresas
atua no mercado regional (75,0%) ou local (37,5%). A
totalidade dos entrevistados afirmou que o mercado em
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que a empresa atual é competitivo e que esta satisfeita
com o seu desenvolvimento na gestdo do negécio. A

maioria (75,0%) considerou que a postura estratégica
atual da empresa é de crescimento (Tabela 3).

Tabela 3 — Distribuicdo percentual das varidveis consideradas no Planejamento Estratégico

VARIAVEL In %

VARIAVEL n [%

Atuacdo da empresa em relacdo ao
mercado geografico®

LOCAL 3 37,5
REGIONAL 6 75,0
NACIONAL 1 12,5
BASE 8 100,0
O mercado em que a empresa atua é

competitivo?

MUITO 8 100,0
TOTAL 8 100,0
A empresa esta satisfeita com o seu
desenvolvimento na gestdo do

negécio?

SIM 8 100,0
TOTAL 8 100,0

Qual a postura estratégica atual da
empresa?

SOBREVIVENCIA 2 250
MANUTENCAO - -
CRESCIMENTO 6 750
DESENVOLVIMENTO 2 250
BASE 8 100,0

(1) Questdo de multipla resposta. 8 casos validos dentre 8 entrevistados.

Fonte: Proprio Autor (2014).

O planejamento  estratégico é uma
ferramenta administrativa que tende a antecipar
decisBes futuras, no que se refere ao posicionamento da
empresa em relagdo ao mercado em que a mesma atua.
Desta forma, o planejamento prepara a organizacéo para
enfrentar os problemas inesperados que podem vir a
afetar negativamente os objetivos almejados. De acordo
com a pesquisa 25% das empresas tem uma postura
atual de sobrevivéncia e desenvolvimento, isso mostra
que para elas a situacdo de sobrevivéncia é necessaria
como condicdo para atingir outros objetivos futuros,
tais como lucros maiores e maior participacdo no
mercado. J& 75% das empresas adotam uma postura de
crescimento, pois elas estdo em situacdes favoraveis no

mercado em que atuam e por isso estdo a procura de
lancar novos produtos e aumentar o volume de vendas.
As empresas sdo coerentes quando apontam
que os seus pontos fortes dizem respeito a qualidade de
seus produtos. Segundo Andrade (2009 apud SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 35), “qualidade é
0 ato de produzir um produto ou proporcionar um
servico com conformidade as expectativas dos
consumidores”. A indicacdo dos pontos fracos das
empresas também foi uma questdo onde o entrevistado
poderia dizer mais de uma resposta. Destacaram-se 0s
seguintes pontos fracos: o preco da concorréncia (esta a
baixo do ofertado pela empresa), a capacidade
produtiva que poderia melhorar, pontualidade na
entrega e equipe de venda deficiente (Quadro 4).

Quadro 4 — Forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas das empresas pesquisadas.

Forcas Qualidade dos produtos
Fraquezas O prego da concorréncia que esta abaixo do ofertado pela empresa
. A "marca” forte no mercado em que atua;

Oportunidades . . .
: Reconhecimento da qualidade dos produtos produzidos pela empresa.
S Preco da matéria-prima alto, principalmente as que é comprado no exterior (produtos
g- Ameacas quimicos) que variam de acordo com o délar
u Impostos cobrados pelo governo.

Forgas Qualidade dos produtos - relacionamento patréo e funcionario
~ Fraquezas Producéo que é pouca, poderia ser melhorado
g’_ Oportunidades Governo incentivo em relacdo aos impostos
E Ameacas Mercado competitivo (concorréncia)
L% g Forgas Qualidade dos produtos
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Fraquezas Pontualidade na entrega dos pedidos
Oportunidades Sgggz:;i%%i%apqolj;i?jr:dglgggsb I’%%Sl.?t?) Sajudam no aumento das vendas, quando se faz a
Ameacas Carga Tributaria
Forcas Produtos de qualidade e logistica
?:s Fraquezas Estdo sempre moderando cada dia procura melhorar
g Oportunidades Inovacédo do mercado
L% Ameagas Os impostos (a cobranga indevida em relacdo aos seus estados)
Forcas Qualidade dos produtos
0 Fraquezas Capacidade produtiva pouca
g Oportunidades Clima da regido favoravel
E | Ameagas Impostos altos
Qualidade dos produtos
Forgas Atendimento ao cliente
Garantia de lancar novos produtos para atender as necessidades dos clientes
© Fraquezas Negociacdo com grandes clientes
% Oportunidades Inovagéo constante do mercado interno
g— Ameacas Bonificacéo abusiva cobrado pelos donos de comércio para vender os produtos ofertados
u pela empresa
Forcas Qualidade dos produtos ofertados
g Fraquezas Deficiéncia na equipe de vendas
gi Oportunidades I;csr;?ljr?g r:;:: dgr;(#\/;?f:s(;) ofertado ao mercado para facilitar o maior desempenho e
E Ameacas Muitos impostos abusivos por parte do governo

Para os entrevistados as oportunidades mais
indicadas foram: reconhecimento da qualidade dos
produtos e inovacgdo tecnolégica ofertada no mercado.

Devido a variagdo de produtos e os métodos
utilizados no processo produtivo, criaram-se diversas
técnicas para ajudar a aperfeicoar a producao, técnicas
essas que podem ser chamadas de tecnologia, ou seja,
um conjunto de conhecimentos, métodos e
equipamentos aplicados a produgdo. Assim, além da
tecnologia outra area que esta diretamente ligada em
aperfeicoar a producdo € a &rea de qualidade, que
sempre busca atender os pedidos com 0 minimo de erro
possiveis (ANDRADE et al., 2009).

Quanto as ameacas, as mais citadas foram: a
carga tributéria (impostos). Segundo Marques e Moraes
(2001), as posicOes competitivas ocupadas pelas
empresas as expfem a ameacas e oportunidades
peculiares dentro da inddstria, que podem sofrer
alteracOes ao longo do tempo.

Também de acordo com Barbosa (2006), as
ameagcas e oportunidades sdo aspectos relativos, ou seja,
0 que é oportunidade para uma empresa pode ser
ameaga para outra. E assim, o importante é que a
empresa saiba discernir quais aspectos representam
oportunidades para 0 seu negdcio e quais aspectos
representam ameagas. A maioria das empresas

entrevistadas afirmou que sua missdo é oferecer
produtos de qualidade a seus clientes, destacou-se ainda
a satisfacdo do cliente e o atendimento.

Ao formular sua missdo a empresa tem
consciéncia do perfil de seu cliente, como manté-lo e
quais suas competéncias em relagdo aos concorrentes.
A missdo elaborada deve ser objetiva e especifica,
focada exclusivamente no negécio da organizagdo. Em
relacdo a esse questionamento, algumas empresas nem
souberam responder qual a missdo da empresa (70%) e
assim pode ajudar aos entrevistados como eles
poderiam especificar a missdo da empresa e as outras ja
sabiam qual era a real missdo da empresa. Assim
percebe-se que os dirigentes dessas empresas tém uma
visdo limitada da real missdo de suas empresas.

Apresentou-se como 0s objetivos e metas
indicados pelas empresas 0 seu crescimento em sua
maioria, bem como o melhoramento do layout,
inovacdo nos produtos e o aumento na distribuicdo de
seus produtos. Nesse mesmo entendimento Bateman
(2006, p. 117) relata que o “planejamento € o processo
consciente, sistematico de tomar decisdes sobre metas e
atividades que um individuo, um grupo, uma unidade
de trabalho ou uma organiza¢do buscardo no futuro”.
Para ter ser competitiva é necessario que a organizacgao
busque ser diferencial, invista em inovacbes e
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qualidade, pense antecipadamente antes que ocorram
mudancas inesperadas que ameagam 0 Seu
desenvolvimento.

Em relac8o aos seus competidores as empresas
estdo bastante conscientes do mercado em que atuam
que € para eles bastante competitivo e assim precisam
constantemente procurar o melhoramento da qualidade
e inovacao de seus produtos.

4.4 AVALIACAO
COMPETITIVO
Segundo os achados da pesquisa apenas uma
empresa adota algum modelo de medicdo de
desempenho. Na perspectiva financeira foi verificado o

DO DESEMPENHO

uso do resultado do periodo como indicador de
desempenho pela metade das empresas pesquisadas. J&
na perspectiva do cliente, apenas duas empresas
(25,0%) utilizam indicadores de desempenho: nivel de
satisfacdo dos clientes e percentual de venda em seu
mercado de atuacdo. Para os processos internos, a
producédo por funcionario foi utilizado como indicador
de desempenho para metade das organizaces,
destacando-se ainda, a producdo da empresa e o
percentual de desperdicio (ambos como mesmo
percentual de 37,5%). Na perspectiva do aprendizado e
crescimento foi verificado que apenas duas empresas
(25,0%) faz uso de algum indicador de desempenho,
especificamente o nivel de satisfacdo interna. (Tabela 5)

Tabela 5 — Distribuicdo percentual das variaveis consideradas na avaliagdo do desempenho competitivo

VARIAVEL n %

VARIAVEL n [%

E empresa adota algum modelo de
medicao de desempenho?

SIM 1 12,5
NAO 7 87,5
TOTAL 8 100,0
Indicadores de desempenho

utilizados na perspectiva financeira®
RESULTADO DO PERIODO 4 50,0
FATURAMENTO 3 37,5
CUSTOS FIXOS 2 25,0
BASE 8 100,0
Indicadores de desempenho

utilizados na perspectiva dos clientes

NIVEL DE SATISFACAO DOS 1 122
CLIENTES '
% DO CRESCIMENTO DE VENDA 1 125
EM SEU MERCADO DE ATUACAO '
NAO AVALIA 6 75,0
TOTAL 8 100,0

Indicadores de desempenho
utilizados na  perspectiva dos
processos internos®

PRODUCAO POR FUNCIONARIO 4 50,0
PRODUQAO DA EMPRESA 3 37,5
% DE DESPERDICIO 3 37,5
BASE 8 100,0
Indicadores de desempenho

utilizados na  perspectiva do

aprendizado e crescimento

NIVEL DE SATISFACAO INTERNA 2 25,0
NAO AVALIA 6 75,0
TOTAL 8 100,0

(1) Questdo de multipla resposta. 8 casos validos dentre 8 entrevistados.

Fonte: Proprio Autor (2014).

Todos os indicadores estdo inseridos no
Modelo de Balanced Scorecard (BSC), mas ainda as
empresas desconhecem essa ferramenta, a avaliacdo de
desempenho é mais que uma ferramenta gerencial, é
uma medida estratégica de sobrevivéncia da
organizacdo (MIRANDA; SILVA 2002 apud
MULLER, 2003). E assim para eles as principais razdes
para investirem em sistema de medicdo de desempenho
sdo: Controlar as atividades operacionais da empresa,
alimentar os sistemas de incentivos dos funciondrios,

controlar o planejamento, criar e implantar e conduzir
estratégias competitivas, identificar problemas que
necessitem de intervencdo dos gestores, verificar se a
missdo da empresa estd sendo atingida.O BSC tem
como foco os objetivos da organizagdo, a composicdo
do processo individual de tomada de decisdo e o
estabelecimento de uma base sustentavel para que
ocorra 0 processo de aprendizagem organizacional.
Utilizando a metodologia desse modelo as organizacdes
pode garantir um status de crescimento e melhoria, no
qual vai conceder um diagnéstico do desempenho
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operacional da organizacdo e em sequéncia estabelece
quais medidas irdo impulsionar o seu futuro.

CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi investigar como
as indistrias de transformagdo da cidade de Sousa-PB
delineiam suas estratégias funcionais visando ao
desempenho competitivo. A metodologia aplicada na
pesquisa foi por meio de formulario. A pesquisa foi
realizada em 8 indistrias de pequeno e médio porte.
Essas empresas vém cada vez mais crescendo e
inovando seus produtos buscando sempre a vantagem
competitiva no mercado em que atuam, tendo assim
uma visdo de desenvolvimento produzindo produtos de
qualidade. Administrar estrategicamente uma empresa
ndo é tarefa facil, é necessario que o gestor identifique
a misséo, os objetivos e as acdes a ser empreendidas em
uma organizacdo, para fazé-la interagir com o ambiente
de forma competitiva.

Introduzir dentro da organiza¢do uma gestdo
estratégica € questdo de sobrevivéncia para empresas de
pequeno e médio porte. Isso é decorrente da
necessidade de se adaptarem ao mercado altamente
competitivo. O gestor/proprietrio das industrias de
Sousa-PB, é na maioria das vezes, o principal
responsavel pelo gerenciamento estratégico da empresa
e também pelo processamento das informacGes
oriundas do ambiente. Percebe-se que esses
empresarios estdo despertando para a necessidade de
formular estratégias empresariais, embora ndo tenham
uma visdo estratégica claramente anunciada e ndo
tenham uma administracdo estratégica formal.

Sugestdes: Um bom gestor precisa estar apto
a perceber, refletir, decidir e agir para que haja o
melhoramento  das  condicbes do  ambiente
organizacional. Gerenciar a aplicacdo dos recursos é de
suma importdncia, sejam  recursos  materiais,
financeiros, de comunicacao ou tecnolégicos. A énfase
na gestdo vem da necessidade de aperfeigoar
continuamente o0s processos de negdcio, pelo
aprendizado e inovacdo permanentes através da busca
por novos métodos de gestdo, novas ferramentas de
apoio e novos sistemas de informacoes.

O planejamento estratégico é um método
essencial para a empresa decidir antecipadamente o que
deve fazer em um horizonte de longo prazo, e assim
poder controlar de forma apropriada os rumos da
organizacdo. Com esta pesquisa verificou-se que a
maioria das empresas atua no mercado regional (75,0%)
ou local (37,5%). A totalidade dos entrevistados
afirmou que o mercado em que a empresa atual é
competitivo e que ela esta satisfeita com o seu
desenvolvimento na gestdo do negdcio. A maioria
(75,0%) considerou que a postura estratégica atual da
empresa é de crescimento. Dentro desse planejamento
destacou-se 0 método de anélise de SWOT, onde foram
apontados o0s seus pontos fortes, com destaque para a
qualidade de seus produtos. Destacaram-se 0s pontos

fracos, como o preco da concorréncia (esta a baixo do
ofertado pela empresa), a capacidade produtiva que
poderia melhorar, pontualidade na entrega e equipe de
venda deficiente. Para 0s entrevistados as
oportunidades mais indicadas foram o reconhecimento
da qualidade dos produtos e inovagdo tecnoldgica
ofertada no mercado. Quanto as ameagas, as mais
citadas foram a carga tributéria (impostos).

Percebe-se com  esseestudo que 0S
empresarios estdo despertando para a necessidade de
formular estratégias empresariais, embora a visdo
estratégica, muitas vezes, ndo seja claramente
anunciada. Verificou-se ainda que os indicadores de
desempenho competitivo valorizados pelas empresa é
uma metodologia administrativa pouco utilizada e em
algumas vezes desconhecida pelos administradores
dessas empresas. Segundo os achados da pesquisa
apenas uma empresa adota algum modelo de medigéo
de desempenho. Na perspectiva financeira foi
verificado o uso do resultado do periodo como
indicador de desempenho pela metade das empresas
pesquisadas. J& na perspectiva do cliente, apenas duas
empresas (25,0%) utilizam indicadores de desempenho:
nivel de satisfacdo dos clientes e percentual de venda
em seu mercado de atuacdo. Para 0s processos internos,
a produgdo por funcionario foi utilizada como indicador
de desempenho para metade das organizagdes,
destacando-se ainda, a producdo da empresa e o
percentual de desperdicio (ambos como mesmo
percentual de 37,5%). Na perspectiva do aprendizado e
crescimento foi verificado que apenas duas empresas
(25,0%) faz uso de algum indicador de desempenho,
especificamente o nivel de satisfacdo interna.

Conclui-se com esse estudo que o tema é
bastante complexo para ser explorado nas empresas de
pequeno porte existente dentro da cidade, mas ainda 0s
proprietarios apesarem de estarem a muito tempo no
mercado precisam se especializar mais, pois alguns
deles desconhecem a parte conceitual da administracdo
e por isso em alguns casos perdem clientes e muitas
vezes ndo sabem lidar com o inesperado que sdo 0s
novos concorrentes que venhem se adentrando cada vez
mais no mercado em que atuam. Outra questdo
totalmente desconhecida pelos gestores é a finalidade
dos indicadores de desempenho, qual a sua real
importancia no gerenciamento do negdcio, item no qual
0 desconhecimento foi geral apesar de alguns se
utilizarem de algum indicador. E assim os gestores
necessitam buscar utilizar o indicador de avaliagdo de
desempenho ligado a satisfagdo do cliente, pois € o
requisito mais inovador de medir e monitorar a
satisfacdo dos clientes e, em seguida, utilizar
essas informacdes para adotar ac6es para melhorar
continuamente sua satisfacéo.

Toda pesquisa possui limitages ligadas ao
contexto em que foi realizada, sejam elas tedricas,
metodoldgicas ou préticas. Com relacdo as limitacdes
deste estudo, pode-se considerar que esta pesquisa
restringiu-se as industrias que tinha mais acessibilidade
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para responder as questbes propostas no formulario,
fazendo com que os dados e a interpretagdo dos
resultados sejam caracteristicos de um niimero menor
de empresas. Outra limitacdo foi que nem todas as
industrias estdo cadastradas no 6rgdo especifico e que a
instituicdo existente na cidade ndo pdde repassar os
dados da quantidade de inddstrias localizadas na
mesma, e por isso fez-se uma escolha aleatoria para
realizacdo desse estudo.
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