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Resumo

Para responder a uma demanda pratica da SEED, empresa junior de uma conceituada
instituicdo de ensino superior (IES) publica, de obter um melhor indice de implementacédo
estratégica, o estudo tem como objetivo a experimentacdo de um modelo que atenda a essa
necessidade. A sistematica escolhida, criada por Marinho (2006), tem o Balanced Scorecard
como base, entretanto, outros Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) e ferramentas de
gestdo sdo utilizados para suprir suas limitagGes. Através de uma pesquisa participativa na
SEED, foram identificadas as principais causas das falhas da operacionalizacdo de suas
estratégias, a partir das quais, foram definidas as funcionalidades do modelo que deveriam ser
implementadas. Espera-se que os resultados deste trabalho, em especial da aplicacdo do
modelo na SEED, gerem indicios que suportem e estimulem estudos posteriores sobre sua
eficacia em empresas de pequeno porte.

Abstract

To answer to a practical demand of SEED, junior enterprise of one appraised public IES, to
achieve a better index of strategical implementation, this study has the objective to
experiment a model able to respond to this necessity. The chosen systematic, created by
Marinho (2006), has the Balanced Scorecard as base, however, other Systems of Performance
Measurement (SMD) and management tools are used to deal with its limitations. Through a
participative research in SEED, the main causes of the imperfections of the operationalization
of its strategies had been identified, from which, were defined the functionalities that should
be implemented. Is expected that the result of this work, in special the ones of the application
of the model in SEED, generates indications that support and stimulate posterior studies on its
effectiveness in small business companies.
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Introducao

Para Dolabela (1999), empreendedor é alguém que pode transformar um sonho ou
uma oportunidade em uma empresa viavel. Da mesma forma, um administrador que
implementa mudancas com o proposito de melhorar uma organizacdo também pode ser visto
como empreendedor. Para isso, € preciso definir e gerir estratégias, ja que nenhum sonho é
capaz de resistir sem um plano de acdo. Poucos empreendedores conseguem implementar um
sistema de gerenciamento a fim de operacionalizar suas estratégias (GALAS, 2004).

Essa perspectiva tem desafiado os cursos de Administracdo a desenvolver
metodologias de ensino que abordem sisteméticas de gestdo e, a0 mesmo tempo, estimulem
potencialidades empreendedoras em seus estudantes. Para isso, é necessaria uma abordagem



andragdgica e fundamentada no “aprender fazendo”, que utilize técnicas como oficinas,
modelagem e estudos de caso, ou seja, a pratica (MALHEIROS, 2004). Neste contexto,
destacam-se as empresas juniores (EJ).

A partir de um estudo de campo conduzido ao longo de 18 meses na EJ SEED,
percebeu-se que diversas das dificuldades de operacionalizacdo de suas estratégias eram
enfrentadas apds a definicdo dos objetivos estratégicos, e poderiam ser minimizadas com o
uso de um Sistema de Medicédo de Desempenho (SMD). As conclusdes iniciais apontaram o
Balanced Scorecard (BSC) como a melhor opcdo. No entanto, lacunas identificadas neste
ultimo, exigiriam o uso de ferramentas adicionais que suprissem essas deficiéncias,
viabilizando uma operacionalizacdo otimizada das estratégias.

Este estudo objetivou testar um modelo de apoio a operacionalizacdo de estratégias,
tomando-se como base o BSC, auxiliado por outros SMDs e ferramentas de gestdo, por meio
de uma experiéncia conduzida pelos autores na SEED. Para isso, 0s autores do presente artigo
confiaram nos resultados da pesquisa de Marinho (2006), que validou, por meio do consenso
de especialistas (Delphi), uma sistematica que fizesse uso de multiplas ferramentas para
operacionalizacdo da estratégia. Considera-se, adicionalmente, que este trabalho atende a
demanda do proprio Marinho (op. cit.) para que sejam conduzidos estudos empiricos voltados
aos SMD e ferramentas por ele utilizadas, bem como seu uso combinado.

Para que os objetivos supracitados sejam alcancados, formulamos a seguinte pergunta
de pesquisa: “Que funcionalidades do modelo de Marinho (2006) se mostrariam eficazes ao
auxilio a operacionalizacdo da estratégia definida pela empresa junior SEED?”. Partindo-se
dessa questdo, discutimos os fatores que devem ser considerados, como forma de reduzir
riscos na operacionalizacdo da estratégia, e as praticas que permitiriam um melhor
desdobramento dos objetivos estratégicos em acdes operacionais consistentes.

O artigo foi estruturado em quatro secdes, além desta Introducdo e das Consideragdes
Finais. Na primeira, é feita uma revisao da literatura sobre empreendedorismo e EJ, 0 BSC e
demais SMDs e ferramentas utilizadas por Marinho, além de seu modelo propriamente dito,
na segunda, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos empregados no estudo; na terceira,
é apresentado o estudo de caso da SEED e, por fim, os resultados preliminares do
experimento.

1. Quadro Teobrico Referencial
1.1. Empreendedorismo e Empresas Juniores

Na sociedade pds-industrial, a informacdo constitui a principal fonte de riquezas.
Nesse ambiente, as exigéncias académicas e praticas da universidade requerem um processo
de ensino-aprendizagem e pesquisa-extensdo que ndo enfoque somente a transmissdo de
informagdes, mas que, principalmente, auxilie o individuo a intervir em sua realidade através
de um posicionamento pro-ativo. Assim, torna-se importante para o discente ter a capacidade
de empreender e construir novas habilidades e conhecimentos, através de um continuo
processo de learning-by-learning (OTTOBONI, 2003).

No novo paradigma educacional, os estudantes devem ser diretamente inseridos no
desenvolvimento de projetos, como proporcionado pelas EJ, um dos formatos mais bem
sucedidos de unido entre teoria e pratica de a¢cdes de empreendedorismo (PALADINO, 2001).

O conceito de empresa junior surgiu no ano de 1967 na ESSEC (Ecole Supérieure des
Sciences Economiques et Commerciales — Paris). Os estudantes dessa Instituicdo de Ensino
Superior (IES) criaram uma associacdo que lhes proporcionaria pratica de mercado ainda ao
longo da graduacdo através da prestacdo de servicos de consultoria. Rapidamente, o conceito
tomou os cursos de Administracdo, Economia e Engenharia de outras IES.

Ja em 1969 foi criada a Confederacdo Francesa de Empresas Juniores que, nos anos
seguintes, conseguiria um status e regulamentacdo especifica do governo francés para as EJ.



Com o tempo a idéia se espalhou por outros paises. Em 1988, o Brasil foi tomado por essa
onda advinda da Europa, trazida pela Camara de Comércio Franco-Brasileira.

Basicamente, conceitua-se EJ como uma empresa gerida por estudantes de graduacéo,
gue presta servi¢os do campo de conhecimento de seus cursos, geralmente com foco em micro
e pequenas empresas. A principal finalidade dessas associa¢fes sem fins lucrativos é o
desenvolvimento educacional de seus membros, atraves das experiéncias praticas e da visdo
empreendedora. As EJ se localizam dentro das universidades e dependem dos professores de
suas IES para realizar seus projetos, visando potencializar a absor¢do de conhecimento dos
estudantes e, também, garantir a qualidade dos servigos prestados.

Devido a sua estrutura de custos bastante reduzidos, pela auséncia de finalidade de
acumulo de capital, e pelo publico-alvo constituido, principalmente, por micro e pequenas
empresas, 0s precos dos projetos das EJ sdo menores do que a média de mercado e todo o
lucro gerado € integralmente reinvestido na prépria EJ, com objetivo de promover o
desenvolvimento técnico e académico de seus associados, 0 desenvolvimento econémico e
social da comunidade, o espirito empreendedor, além do contato com o mercado de trabalho.

Hoje, existem mais de 600 EJ no Brasil, e mais da metade, incluindo a SEED, objeto
do presente estudo, sdo de Ciéncias Sociais, com destaque para Administragéo, Contabilidade
e Economia, e mais de 60% estdo ligadas a IES publicas (Brasil Jr., 2007). Essas EJ realizam
em média 2000 projetos de consultoria ao ano e envolvem, aproximadamente, 15000
estudantes.

1.2. BSC, outros SMD e Ferramentas de Gestao usados por Marinho

Algumas das principais falhas do planejamento estratégico encontram-se na etapa de
formulacdo da prépria estratégia, como a falta de alinhamento do préprio planejamento com o
modelo mental coletivo, a falta de capacitacdo e sensibilizacdo dos membros da organizacao
em relacdo a atividade do planejamento em si e a falta de coleta dos dados necessarios a
analise ambiental interna e externa (KAPLAN E NORTON, 2001). Outros erros estdo
presentes na fase de operacionalizacdo da estratégia, tais como a falta de um sistema de
acompanhamento estratégico, de um método de gerenciamento da operacionalizacdo dessa
estratégia, da dificuldade que os membros tém em associar suas agdes corriqueiras com a
estratégia da empresa, da alocacdo inadequada de recursos, de um sistema de gerenciamento
do conhecimento estratégico inadequado.

Devido a crescente competitividade do cenario empresarial brasileiro nos ultimos
anos, o mercado exige que se disponha de um sistema de medicdo de desempenho coerente
com a operacionalizacdo das estratégias estabelecidas. As medidas de desempenho, ao
associarem missao, estratégia, metas e processos da organizacdo com a satisfacdo dos clientes,
tornam-se fundamentais para 0 modelo da propria gestdo. Assim, esse modelo de gestdo
inicia-se com o diagndstico organizacional e a formulacao de objetivos estratégicos e estende-
se até a analise e agBes decorrentes das informacbes advindas de um SMD (MOREIRA,

2002). Figueiredo et al. (2005), conceituam SMD como:
“QO conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados para coletar,
descrever e representar dados com a finalidade de gerar informagdes sobre mdltiplas dimensdes
de desempenho, para seus usudrios dos diferentes niveis hierdrquicos. Com base nas
informagdes geradas, os usuarios podem avaliar o desempenho de equipes, atividades, processos
e da propria organizacdo, para tomar decisGes e executar acdes para a melhoria do desempenho.”

Os SMD sao fundamentais para orientar as acdes da alta administracdo, onde 0s
indicadores devem refletir os resultados exigidos pelo mercado. No entanto, existe uma
discrepancia entre as informagdes contidas no balango patrimonial e a realidade das
organizac6es. Muitas delas tém o valor de mercado associado a seus ativos intangiveis, sendo
que os sistemas de medicéo tradicionais deixam-nas sem parametros de comparacao.

A presenca de um SMD é um aspecto importante para a implementacédo da estratégia
em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, segundo varios autores (FERNANDES, 2002



e 2003; KAPLAN e NORTON, 1997, 2004; MOREIRA, 1996; PORTER, 1992), os quais
defendem que a implementacédo da estratégia esta vinculada a implementacdo adequada de um
SMD. Fernandes (2003) afirma que é fundamental que todas as unidades de negdcio e
funcionarios estejam alinhados com a estratégia na busca da capacidade de mudanca, fazendo-
se necessario o desdobramento da estratégia em termos operacionais para que, por meio de
um processo permanente e integrado da execucdo da estratégia, os resultados gerem feedback
e aprendizado. Os estudos realizados no campo da estratégia demonstram que a medi¢do de
desempenho auxilia o aprendizado organizacional (MARTINS, 1998).

O Balanced Scorecard constituiu um avango na proposta de comunicagcdo e
alinhamento de estratégias, assim como na orientacdo para a formulacdo de SMD,
caracteristicas que o tornaram um dos SMD mais utilizados (SOARES Jr. e PROCHNIK,
2005), fato corroborado pela pesquisa da consultoria Bain & Co., segundo a qual 50% das
empresas listadas na Fortune 1000 adotaram-no (COUTINHO e KALLAS, 2005).

Para a conducdo deste estudo, utilizamos como fundamentos os seguintes estudos: a
pesquisa realizada pela Harvard Business School que destaca que um desempenho superior
ndo esta associado, necessariamente, ao sistema de gestdo utilizado (HERRERO FILHO,
2005); o estudo citado por Kaplan e Norton (2001) que revela que o alinhamento da estratégia
em acOes operacionais é a principal causa de somente 10% das estratégias deliberadas serem
implementadas; Fernandes (2002) e outros autores supracitados que afirmam que um SMD
consistente facilita a implementacao eficaz da estratégia em todos os niveis hierarquicos da
organizacao; Soares Junior e Prochnik (2005) que destacam a pesquisa que concluiu que o
BSC é um dos SMDs mais utilizados pelas organizacGes; varios autores que identificaram
diversos pontos fracos na concepg¢éo da estrutura original e na efetiva implementagéo do BSC.

Esses pontos fracos sdo precisamente a razdo pela qual ha necessidade de se usar
variados SMD e ferramentas de gestdo para complementar o0 BSC, ao invés de simplesmente
adotar este ultimo. Uma analise dos estudos favoraveis e desfavoraveis ao BSC foi feita por
Dietschi e Nascimento (2006). Em adi¢do a esta, inimeros estudos podem ser encontrados na
literatura (FERNANDES, 2002 e 2003; SCHNEIDERMAN, 1999; NEELY, ADAMS e
KENNERLEY, 2002; OTTOBONI et al., 2002)

A seguir, apresentamos de forma sintética os SMDs e ferramentas usados para compor
0 modelo de Marinho (2006):

= Balanced Scorecard (BSC): O BSC surgiu a partir de um estudo, iniciado em 1990 e
publicado em 1992 (KAPLAN e NORTON; 1992), com a finalidade de desenvolver um
novo modelo de medicdo de desempenho e motivado pela crenca de que os métodos
existentes para avaliacdo de desempenho empresarial, apoiados por indicadores contabeis
e financeiros, estavam se tornando ultrapassados. No inicio, 0 modelo foi proposto como
um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, utilizado também para comunicar
novas estratégias e alinhar todos da organizacdo a estas estratégias. Mas com o passar do
tempo, os criadores do BSC constataram que as empresas adeptas estavam utilizando-o
para a solucdo de um problema mais importante: a gestdo do processo estratégico sob a
visdo/orientacdo de quatro perspectivas: (i) financeira — atende aos interesses diretos dos
acionistas da empresa; (ii) cliente — composta por indicadores de carater comercial e de
satisfacdo dos clientes; (iii) processos internos — que se preocupa com o desenvolvimento
dos processos criticos de adicdo de valor aos clientes; (iv) aprendizado e crescimento —
com enfoque nos resultados de iniciativas que vao repercutir, no longo prazo, nos niveis
dos indicadores de todas as demais perspectivas (KAPLAN e NORTON, 1996, 1997). Na
realidade, o BSC passou de uma segunda geracdo dos sistemas de medicdo de
desempenho para uma ferramenta essencial de gestdo estratégica e alinhamento
organizacional (GALAS e PONTES, 2005).

= Performance Prism: Desenvolvido por Neely, Adams e Kennerly (2002), o



Performance Prism vem sendo muito discutido no meio cientifico, vide o nimero de
citacBes em artigos, ficando atras, apenas, do BSC (MARR e SCHIUMA, 2003). Este
SMD se propde a contemplar todos os stakeholders da organizagédo (NEELY, ADAMS e
KENNERLEY, 2002), baseando suas medi¢cGes em cinco perspectivas: Satisfacdo dos
Stakeholders; Estratégias, Processos, Capacidades e Contribuicdo dos Stakeholders.
Segundo 0s mesmo autores, a organizacao deve gerar retorno para os stakeholders, mas,
também, receber feedback dos mesmos. A reciprocidade entre estas duas perspectivas gera
0 desempenho duradouro para a organizacdo (NEELY, ADAMS e CROWE, 2001).
Moullin (2004) concluiu que o envolvimento entre estratégias, processos, medidas e
stakeholders ndo é encontrado em outros SMDs. Para Neely, Adams e Kennerley (2002),
o Performance Prism complementa o0 BSC ao analisar os usuarios finais, empregados,
fornecedores, reguladores, grupos de pressdo ou comunidades locais, ou seja, reforcam a
tese que estes stakeholders podem ter um grande impacto na organizacdo e na conducgéo
de suas atividades. Os autores ressaltam ainda que o BSC, da forma como foi concebido,
estd orientado para a criacdo de valor para 0s acionistas, atribuindo aos demais
stakeholders um grau de importancia secundario.

» Andlise SWOT: Desenvolvida na década de 1950, a Analise SWOT tem por objetivo
a definicdo de estratégias para a manutencdo dos pontos fortes (Strengths) e reducdo da
intensidade dos pontos fracos (Weaknesses) do ambiente interno, potencializando as
oportunidades (Opportunities) e protegendo-se das ameacas (Threats) do ambiente
externo. Apesar das criticas que Mintzberg et al. (2000) fazem ao modo deliberado e
estatico com que a Analise SWOT promove a decisdo estratégica dentro da organizacéo,
ela aparentemente permanece como possibilidade de intervencéo das organizacdes (LEE e
KO, 2000; GHEMAWAT, 2000).

»= Meétodo da Global Business Network: A empresa Global Business Network (GBN),
criada em 1988, por Peter Schwartz (2000), introduziu este método prospectivo para a
construcdo de cenarios, tendo como caracteristica principal ndo projetar tendéncias, mas
captar descontinuidades e analisar a melhor estratégia de adequacédo a este novo ambiente.
= Meétodo Scorecard Dindmico: A Dindmica de Sistemas (DS) procura compreender a
estrutura e o comportamento dos sistemas utilizando dois tipos de notagdo: diagramas de
enlace causal (modelagem soft) e diagramas de estoque e fluxo (modelagem hard).
Segundo Fernandes (2003), o Scorecard Dinamico é um método para empregar a
modelagem hard e soft da Dindmica de Sistemas em conjunto com o0 mapa estratégico do
BSC para suportar a implementacdo de uma gestdo estratégica de ciclo duplo, no estilo
proposto por Kaplan e Norton (2001).

= Benchmarking Estratégico: Compara decisdes estratégicas da empresa com as
praticas adotadas nas empresas consideradas World Class. Para Watson (1994), a
organizacdo deve centrar em questdes especificas do plano estratégico, como:
desenvolvimento de objetivos e metas definidas pela alta administragdo, mudanca de
direcdo estratégica e cultura; desenvolvimento de infra-estrutura, selecdo de processos
empresariais-chave e identificacdo de areas tecnoldgicas voltadas para o desenvolvimento.
=  CommonKADS: O CommonKADS facilita a obtencdo de um ambiente propicio para a
obtengdo dos resultados delineados quando da elaboracdo de uma proposta de
implementacdo estratégica. A metodologia CommonKADS é composta por seis modelos:
Organizacdo, Tarefas, Agentes, Conhecimento, Comunicagdo e Projeto. A escolha de
quais serdo usados depende dos objetivos do projeto e das experiéncias adquiridas em
projetos anteriores (SCHREIBER et al., 2002).

= Orcamento Perpétuo: O or¢camento perpétuo € um sistema de planejamento que prevé
custos e uso de recursos baseados nas relagcbes de causa-e-efeito entre 0s processos
correntes (BRIMSON, 2000). Algumas das vantagens do orcamento perpétuo sdo as



atualizacdes do orcamento quando da mudanca do evento-chave e as andlises do efeito
desse evento-chave sobre as metas orcamentarias, proporcionando maior flexibilidade nas
metas orgcamentarias (LUNKES, 2003).

1.3. O Modelo de Marinho

A sistematica de Marinho (2006) é composto de quatro Fases distintas, que visam
otimizar a utilizacdo do BSC por meio de sua integragdo com outros SMD e ferramentas.

A primeira Fase consiste na analise do posicionamento estratégico da organizacao,
porque, apesar do modelo ndo analisar os aspectos relevantes para formulacdo da estratégia
organizacional, confia-se na idéia de indissociabilidade entre formulacéo e implementacéo.

A segunda Fase elabora um diagndstico estratégico utilizando-se dois métodos: a
Andlise SWOT e o Método da Global Business Network. A Anélise SWOT faz um
levantamento dos pontos fortes e pontos fracos do ambiente interno da organizacdo e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, com o intuito de gerar subsidios para a analise
de cenarios futuros, realizada pelo Método da Global Business Network.

A terceira Fase é a operacionalizacdo do Balanced Scorecard utilizando-se o resultado
das Fases anteriores e demais ferramentas estratégicas, tais como: analise de cenarios para a
definicdo de objetivos estratégicos; Dinamica de Sistemas, para a construcdo de mapas
estratégicos; Performance Prism, para a selecdo de indicadores; utilizacdo do Benchmarking
Estratégico, para 0 monitoramento das metas; a metodologia CommonKADS, para a gestdo
estratégica de iniciativas; e o0 Orcamento Perpétuo, para elaboracdo do orcamento estratégico,
buscando-se adequar as necessidades especificas de cada Etapa as ferramentas utilizadas.

A (ltima Fase identifica mecanismos para sistematizar o aprendizado estratégico
utilizando os conceitos de aprendizagem e enfoque sistémico, na qual a organizagéo realiza
reunides estratégicas em dois circuitos: um de monitoramento e outro de aprendizado.

1.3.1. A Estratégia Organizacional

A sistematica ndo tem como objetivo analisar os aspectos relevantes para formulacéo
da estratégia, dado que estes sdo subjetivos e requerem analise das expectativas dos
stakeholders, do ambiente organizacional e das competéncias organizacionais, mais 0
resultado decorrente da andlise de missao, visdo, valores, desafios e politicas. Esta Fase deve
iteragir com a préxima, pois as informagfes coletadas sobre a organizacdo e seu meio
ambiente servirdo de apoio para a realizacdo de um feedback continuo sobre a prépria misséo,
valores e politicas da organizagdo, que, em conjunto, irdo definir a estratégia da organizacao.

1.3.2. O Diagnostico Estratégico

Esta Fase, dividida em Etapas que se estenderdo pela préxima, combina um método
para analise do ambiente de negdcios — Anélise SWOT — e um método para a construcdo de
cenarios prospectivos — Método da Global Business Network.

A Andlise SWOT ira fornecer subsidios para a definicdo de ambientes alternativos
futuros. A partir de seus resultados, serdo delineados até quatro tipos de estratégia: (i)
estratégias S-O de Desenvolvimento; (ii) estratégias W-O de Crescimento; (iii) estratégias S-T
de Manutencao; (iv) estratégias W-T de Sobrevivéncia.

Os resultados obtidos por meio da Matriz SWOT seréo utilizados para a identificagdo
de possiveis cendrios e preparacdo de planos de op¢bes ou contingéncias. Para este processo,
utiliza-se o Método da Global Business Network. Apesar das limitagdes embutidas na
construcdo de cenarios que normalmente envolvem andlises de alta complexidade, esta Etapa
busca responder as realidades emergentes. O processo prospectivo de construcdo de cenarios
potencializa o aprendizado organizacional e 0 comprometimento com suas diretrizes.

O roteiro estabelecido para esta Fase utiliza-se da estrutura original do Balanced
Scorecard. O processo de desdobramento da estratégia implica na definicdo de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas que representem a materializacdo da estratégia em
acOes operacionais. O exercicio de desdobramento e alinhamento da estratégia pretende



estabelecer relagdes entre objetivos estratégicos e acdes operacionais. Uma implementacéo
eficaz do BSC, que contorne os obstaculos identificados por Pessanha e Prochnik (2004),
requer observar os fatores organizacionais e de implantacdo que, segundo Soares Jr e
Prochnik (2005) e Galas (2004), interferem na implementacao.

1.3.3. Desdobramento da Estratégia em Ac¢des Operacionais

A definicdo dos objetivos pode ocorrer por meio de reunides entre a alta administracédo
e representantes dos diversos grupos de interesse da organizagdo. O resultado do Diagndstico
Estratégico sera utilizado para analisar o impacto dos cenarios nos objetivos estratégicos das
perspectivas do Balanced Scorecard. Vale ressaltar que as aspiragfes e expectativas
individuais irdo refletir no resultado dos objetivos estratégicos e, conseqlientemente, torna-se
fortemente recomendavel que estes sejam definidos de maneira participativa.

O processo de construcdo dos mapas estratégicos, isto €, das arquiteturas genéricas que
referenciam, de maneira l6gica e coerente, toda a descricdo, comunicacao e implementacdo da
estratégia por meio da definicdo de hipoteses causais entre 0s objetivos estratégicos, permite
que a alta administracdo defina o foco e as prioridades da organizagéo, pois 0s objetivos que
ndo contribuem para a realizacdo da estratégia ndo sdo incorporados ao BSC. Os mapas
estratégicos sdo importantes na légica do BSC, pois mostram o percurso através do qual a
estratégia serd executada. No entanto, a forma linear e estatica de integrar os objetivos
estratégicos torna os mapas inadequados para a percepcdo da dinamicidade dos negdcios,
razdo pela qual serdo utilizados conceitos da Dinamica de Sistemas para otimizar 0s
resultados decorrentes desta analise. Por conta disso, o Scorecard Dindmico (Fernandes,
2003) é utilizado para identificar as variaveis criticas e, assim, estabelecer as relacGes de
causa-e-efeito e de controle de feedback e desenvolver um modelo de simulagdo adequado.

Esta Etapa parte do atual sistema de indicadores que, apds verificar sua consisténcia,
propde alteragdes para garantir o alinhamento aos objetivos estratégicos consolidados no
mapa estratégico. Este processo deve envolver diretamente 0s membros da organizacdo para
que os indicadores possam ser incorporados a rotina e a estrutura organizacional.

Para avaliar a adequacdo dos indicadores e respectivas métricas, utilizam-se 0s Dez
Testes do Performance Prism (NEELY, ADAMS e KENNERLY, 2002), que aferem a
qualidade dos indicadores de desempenho usados em uma organizacdo, objetivando a
construcdo de um sistema de indicadores de desempenho robusto.

As metas para os indicadores devem ser estabelecidas de acordo com padrdes de
comparacao, que, por sua vez, devem ser definidos pela anélise da evolugdo historica e da
aplicacdo do Benchmarking Estratégico. O Benchmarking é um processo voltado ndo apenas
para quantificar metas, mas para incentivar a utilizacdo das melhores praticas pela empresa.

As iniciativas estratégicas compreendem as acGes que uma organizacdo pretende
realizar, norteadas pelas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, para alcancar objetivos
estratégicos. Para incorporar, de fato, uma iniciativa estratégica a organizacgdo, esta iniciativa
deve gerar algum tipo de alinhamento organizacional que, ao final do projeto, esteja inserido
ao cotidiano dessa organizacdo. O CommonKADS, um Sistema Baseado em Conhecimento,
favorece a concretizagdo desse objetivo, facilitando a obtengdo de um ambiente propicio para
o alcance dos resultados delineados, quando da elaboragdo de uma proposta de
implementacdo estratégica. Em sua sistematica, Marinho utiliza apenas os modelos de
especificacdo dos requisitos do sistema — modelo de conhecimento e modelo de comunicacéo
— e a consolidacdo da base para implementacéo do sistema — modelo de projeto.

O orcamento estratégico deve convergir 0s recursos da organizacdo para as iniciativas
estratégicas criticas de forma dindmica, ou seja, por meio de revisdes periodicas, tornando-se
possivel atualizar provisdes e metas e consequente alocacdo de recursos, para responder de
forma eficiente as mudancas estratégicas. Para tornar possivel o acompanhamento das
necessidades expostas acima, é usado o Orcamento Perpétuo, que consiste na identificacdo



das relacbes de causa-e-efeito entre mudancas de redirecionamento estratégico e metas
orcamentarias da organizacdo, segundo ldgica semelhante a do BSC, o que permite maior
flexibilidade nas alteracGes de metas.

1.3.4. O Aprendizado Estratégico

O processo de aprendizado estratégico deve permear todos os niveis da organizacao,
tornando-se o resultado das reunides para consenso dos objetivos estratégicos. O Balanced
Scorecard facilita o processo de aprendizado estratégico, ao utilizar a logica de que a
estratégia € um conjunto de hipoteses que devem ser continuamente testadas e validadas.
Partindo dessa premissa, pode-se entender que o feedback estratégico ocorre por meio da
analise das implicacGes de mudancas nos objetivos sobre as metas planejadas e possibilita um
entendimento de como novas estratégias podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou
da resposta a ameacas nao-previstas na formulacdo do plano inicial. O duplo circuito de
aprendizado funciona, portanto, como uma estrutura para aquisi¢do, representagéo,
modelagem e manutencdo do conhecimento organizacional.

2. Procedimentos Metodoldgicos

O presente estudo foi concebido como uma experimentacdo em caso unico (YIN,
2004), cuja plataforma de teste foi a SEED, empresa junior de uma IES publica situada na
cidade do Rio de Janeiro. A motivacgdo surgiu da percep¢do de que 0 processo estratégico da
SEED vinha falhando sistematicamente devido, ndo apenas uma formulacdo inadequada, mas,
principalmente, a uma operacionalizagdo ineficaz.

Compreendemos que na maior parte dos fracassos na implantacdo de estratégias nas
organizagdes, o problema estd em sua operacionalizacdo falha e ndo em sua ma definigdo
(KAPLAN e NORTON, 2001). Adicionalmente, o BSC, apesar de seu amplo uso, ndo atende
a alguns aspectos necessarios a uma operacionalizacdo eficaz. A relevancia do trabalho esta
atrelada ao desenvolvimento de uma das possibilidades de tratamento para ambas as questdes,
em atendimento a sugestdo de seu autor, Marinho (2007), a partir das evidéncias geradas na
SEED, que levasse a um melhor indice de implementacdo de estratégias. Essa perspectiva
sustenta que o estudo pode oferecer possibilidades de contribuicdo tanto para a préatica da
administracdo estratégica, quanto para o avanco do campo teorico.

Apesar do acompanhamento de todo o histérico da empresa janior SEED e suas
discussOes estratégicas, 0 modelo parte da premissa de que a estratégia ja esteja formulada,
por isso nédo foi estabelecido nenhum critério para a avaliacdo do seu processo de formulagéo.

Os dados que embasam a primeira fase do estudo, de carater exploratdrio, foram
obtidos por meio da triangulacdo entre as seguintes técnicas: a observacdo participante
(PATTON, 1990; YIN, 2004) aliada a investigacdo documental (VERGARA, 2006) e a
entrevista (GIL, 1995). Através da integracdo dos pesquisadores ao cotidiano da empresa, foi
possivel, ndo s6 o levantamento de dados cruciais a identificacdo das causas do problema
pratico da SEED, mas a vivéncia real do mesmo.

Ao longo de 18 meses, 0s autores participaram de varias reunides da diretoria da
SEED, quando, freqiientemente, era discutida e reavaliada a estratégia da empresa, inclusive
guando foi feito um planejamento estratégico paralelo ao oficial, de elaboracdo mais lenta e
estruturada, para lidar com questdes de extrema urgéncia e importancia. Foi liberado o acesso
as atas de reunido de diretoria e da coordenadoria de planejamento estratégico, planos de acdo
e dados preliminares do sistema de acompanhamento estratégico, que comegou a ser montado
em 2007. Adicionalmente, foram feitas entrevistas focalizadas e semi-estruturadas (PATTON,
1990) com os presidentes que passaram pela empresa, desde a sua fundagéo, para coleta de
opinides, impressdes e outras informacgdes de cunho qualitativo, que auxiliassem as andlises
feitas da preparacdo, conducdo, follow-up e resultados dos planejamentos estratégicos ja
conduzidos na SEED. O contato com a teoria constituiu fonte permanente de reflexdo.



Finalmente, apds uma profunda imersdo no contexto da empresa e de seu problema,
foi realizada uma extensa revisao da literatura (cf. VERGARA, 2006) do assunto em anais de
congressos e periodicos, meio pelo qual os pesquisadores buscaram levantar e analisar
criticamente as informacdes e conhecimentos que, adicionalmente, a observacédo participativa
dos esforgos, erros e experiéncias daquela empresa junior, constituiram o pilar de sustentacao
da escolha do modelo de Marinho para solucdo do problema préatico da SEED, em funcéo da
falta de um modelo considerado pelos autores como adequado as suas necessidades.

Nesse ponto, para dar inicio a segunda fase da investigacdo, foram criadas cinco
suposic¢des tedricas, hipbteses de natureza qualitativa a respeito dos resultados esperados da
experimentacao, procedimento fundamental a sua posterior avaliacdo. Sao elas:

(i) A aplicacdo conjunta e integrada de um método que analise o ambiente de negdcios
com outro que crie cenarios prospectivos, levando-se em conta as descontinuidades do
ambiente competitivo, resulta em um diagndstico estratégico que permite a empresa uma
maior adaptacdo a crescente volatilidade do mercado. Para isso, foram usados a Analise
SWOT e o0 Método da Global Business Network. A estratégia da SEED, ao longo dos anos, se
ressentiu da auséncia de um diagnostico adequado do seu ambiente externo, o que, em ultima
andlise, inviabilizava seus planos e levava a necessidade de revisa-los — ou mesmo, refazé-los
— apd6s um curtissimo espacgo de tempo.

(i) A selegdo de indicadores e métricas que permitam uma retroalimentacdo constante
do sistema estratégico é mandatdria, permitindo que ajustes a estratégia sejam feitos em
tempo habil, evitando que esta seja inviabilizada por completo, como diversas vezes foi
observado na SEED. Esses indicadores devem contemplar todos os stakeholders para que sua
eficacia em gerar valor para a empresa seja maxima. Por essa razdo, o Performance Prism foi
utilizado para fornecer um sistema coerente e consistente de feedback estratégico a empresa,
condicdo fundamental a implementacdo do BSC, segundo Rodrigues, Schuch e Pantaledo
(2005). Na SEED, nunca houve tal sistema e a necessidade de mudancas s6 era percebida
quando estas eram urgentes e massivas ou grandes mudancas na estratégia eram demandadas.

(ili) Para uma correta interpretacdo das informacdes providas pelo sistema de
indicadores, é necessario que haja um balizamento operacional e estratégico, através da
compara¢do com o0s niveis de desempenho dos concorrentes diretos. O Benchmarking
Estratégico prové essa analise comparativa, tornada possivel, em boa parte, a partir da
compreensdo das principais praticas e processos da empresa que, por sua vez, vieram a tona
gracas as informacges tornadas explicitas pelo diagndstico e mapas estratégicos. O primeiro
esforco da SEED, nesse sentido, foi a analise setorial feita no inicio de 2006, que, no entanto,
ndo foi suficientemente explorada, devido a auséncia do sistema de indicadores.

(iv) E fundamental o desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento de
projetos adaptada as caracteristicas da empresa, para gerenciar a implantacdo das iniciativas
estratégicas criticas. A SEED somente iniciou a criacdo dessa metodologia propria no inicio
de 2007 e, portanto, esta se encontra em estagio embrionario.

(v) A falta de um modelo de aprendizado estratégico inviabiliza um ganho de
experiéncia organizacional no direcionamento de suas futuras estratégias. Sem um
aprendizado estratégico continuo que aumente a capacidade de antever os desafios do
ambiente de negdcios, a empresa ndo é capaz de manter uma posic¢ao de mercado competitiva.
No inicio de 2007, foi criada na SEED uma area de gestdo do conhecimento, responsavel por
gerar estruturas de suporte a praticas de geracao, transmisséo e absorcao de conhecimento.

E importante perceber que nem todas as funcionalidades do modelo de Marinho foram
utilizadas. Devido a sua complexidade, ndo havia condi¢des propicias a implementacdo da
Dinamica de Sistemas do Scorecard Dindmico, da estrutura operacional do CommonKADS e
do processo causal do Orcamento Perpétuo. Essa decisdo de pesquisa esta refletida na
auséncia de suposi¢des que abordem a eficacia dessas por¢des do modelo adotado.



O passo inicial, anterior a experimentacdo, foi o planejamento cientifico da pesquisa.
Decidiu-se que, em um primeiro momento, as avaliagcdes da eficacia do modelo implementado
na SEED seriam feitas de maneira qualitativa, baseadas em interpretacdes subjetivas dos
autores. Entretanto, para investigar mais a fundo a validade da proposta de Marinho (2006),
especificamente, se os beneficios estratégicos seriam efetivamente obtidos, foi criada uma
ferramenta de controle. Através de questionarios e listas de verificacdo, uma para cada uma
das perspectivas do BSC, compostas por questfes objetivas que associavam uma afirmagéo
categorica a uma opcdo de escala Likert (LIKERT, 1932). Com isso, a empresa poderia,
periodicamente, verificar a percepcdo do avangco em aspectos estratégicos especificos
relacionados, direta ou indiretamente, com os indicadores implantados. Um indice elevado de
correlagdo entre os resultados dos indicadores e os resultados da empresa, em suas diferentes
dimens0es estratégicas, ao longo do tempo, seria forte indicio da validade do modelo. Ao final
de dois ou trés anos, através da conferéncia direta da evolugdo dos niveis dos resultados
estratégicos, espera-se poder inferir o quanto o modelo de Marinho, verdadeiramente, instigou
a SEED a ter um melhor desempenho estratégico.

A seqguir, foi feita a preparacdo preliminar para a implementacdao desse novo sistema
de gestdo de estratégias, que englobou desde andlise da Missdo, Visdo e estratégia
institucional da SEED, até a operacdo de coleta cotidiana dos dados necessarios ao calculo
dos indicadores, passando pela capacitagdo dos integrantes da EJ e determinacdo dos
procedimentos de divulgacdo dos resultados mensais a empresa. Todos esses processos foram
devidamente mapeados e modelos de planilhas e relatérios criados para atender a necessidade
de padronizacdo do experimento e que possibilitasse sua replicacdo e abrisse possibilidade a
estudos que objetivassem o falseamento das conclusdes obtidas na SEED (POPPER, 1975).

O primeiro passo da experimentacdo em si foi a realizacdo de uma capacitacdo para
toda empresa a respeito do modelo que seria implementado, tentando unificar a compreenséo
de seus conceitos. Em seguida, os autores criaram um roteiro que coordenasse o levantamento
de possiveis indicadores e sua selecdo, a partir do uso dos Dez Testes do Performance Prism,
levando-se, efetivamente, aqueles que, realmente, fariam parte do sistema da SEED.

Boa parte da esperada resisténcia da empresa a mudanca, fendmeno recorrente em
grandes rupturas no paradigma organizacional e amplamente estudada na literatura (YOUNG,
2000), foi contornada, gragas a uma bem sucedida sensibilizacdo de seus integrantes, na qual
os autores serviram-se de facilitadores durante todo o processo. Os autores estavam, nesse
ponto, cientes de que, devido a cultura organizacional peculiar das EJ, onde o carater
participativo do processo de tomada de decisfes é uma caracteristica marcante, uma tentativa
de implementacdo do tipo top-down, de qualquer sistema ou ferramenta de gestdo estratégica
estaria fadada ao fracasso. Tal conclusdo foi corroborada por registros documentais de uma
tentativa de implementagdo do BSC dois anos antes, cuja falha teve exatamente essa causa.
Com base em todas as decisdes tomadas, foi implementado o sistema de indicadores de
Marinho. O inicio do processo de gerenciamento deste, particularmente, nos primeiros dois
meses, foi acompanhado de perto pelos autores, para garantir que os procedimentos definidos
na etapa de preparacdo estavam efetivamente sendo seguidos. Foi decidido, ainda, que, em
intervalos randémicos, sera feita uma auditoria na empresa com este mesmo fim.

Parte importante da coleta de dados empiricos estd no intenso relacionamento dos
autores com a SEED, proporcionado, em parte, pelo carater participante da pesquisa, que, por
sua vez, se deveu de certa forma, a fase de experimentagdo em si. O convivio diario dentro da
empresa e 0 envolvimento em operacgdes cotidianas foram, sem duvida, a mais valiosa fonte
de informac0es préaticas da pesquisa. A coleta dos dados empiricos sera continua, uma vez que
0s pesquisadores recebem, mensalmente, uma planilha eletrébnica com os resultados dos
indicadores referentes ao Mapa Estratégico da empresa. Os resultados dos questionarios e
listas de verificacao serdo enviados, periodicamente, assim que tabulados.



Sera necessario um periodo minimo, que varia de dois a trés anos, para que 0S
impactos das acdes do experimento possam ser mensurados de forma mais efetiva, razdo pela
qual, até 0 momento, apenas um tratamento qualitativo pode ser dado aos dados empiricos. A
escassez destes, devido ao reduzido tempo que transcorreu desde a implantacdo do modelo até
a elaboracéo deste artigo, foi possivel apenas detectar, a partir de analises baseadas puramente
em interpretac@es subjetivas, alguns beneficios para a SEED.

3. Estudo do Caso SEED

Fundada em 2002, A SEED esta ligada a uma das principais IES publicas do pais. Seu
foco de projetos estd nas areas de marketing, recursos humanos e estruturacdo de negdécios.
Durante a realizacdo da presente pesquisa, manteve, em média, 26 membros, provenientes de
4 cursos diferentes, constituindo-se num dos casos de EJ multidisciplinar no Brasil.

Contando apenas com um ndmero reduzido de pessoas, a empresa foi criando, aos
poucos, sua identidade e, ainda em 2002, foi feito seu primeiro projeto, uma pesquisa de
mercado para uma empresa sueca. Com o passar do tempo, houve processos seletivos para
compor um corpo social capaz de dar seqiiéncia as atividades, cada vez em maior nimero e
mais complexas, & medida que os membros antigos iam se retirando. A alta rotatividade do
quadro de pessoal é uma caracteristica de todas as empresas juniores.

O primeiro planejamento estratégico ocorreu em outubro de 2002, ocasido em que
foram criados a misséo, a visdo e o0s valores da empresa, assim como seus primeiros objetivos
estratégicos. Nao houve tempo para que, praticamente, nenhum dos planos feitos fosse
concretizado, porque houve uma revisdo desse planejamento ja em fevereiro de 2003, devido
ao nivel intenso de mudancas e a um ndmero significativo de falhas que, naturalmente,
estavam presentes no primeiro plano. Compreensivelmente, naquele estagio, a SEED ainda
ndo possuia nenhum tipo de sistema de gestdo da estratégia, o que dificultou, sobremaneira, o
acompanhamento da evolucdo das metas tracadas. No entanto, mesmo com um quadro ainda
bastante reduzido, um ndmero significativo de metas foi atingido, gracas ao intenso
envolvimento desses membros, em todos os niveis de decisdo. Porém, este nivel de sucesso na
operacionalizacdo das estratégias da empresa permanecia ainda aquém do esperado.

A empresa sentiu necessidade de uma revisao de seu planejamento em julho de 2004.
Os planos desse ano mantiveram uma continuidade das diretrizes estratégicas definidas
anteriormente. Houve uma mencao de se adotar o0 BSC, contudo, a divisdo das metas segundo
as perspectivas foi 0 maximo que chegou a ser feito naquele momento.

Em agosto de 2005 foi feito um novo planejamento estratégico, no qual foi dispensada
pouca atencdo aos planos e erros do anterior. A saida encontrada pelos diretores de entéo foi
uma implementacdo mais profunda do BSC. Foi feita uma tentativa frustrada de
implementacdo do sistema, em razdo da sua orientacdo top-bottom, o que, a primeira vista,
poderia soar como um contra-senso. Apesar de ter todas as suas principais decisdes tomadas
de maneira participativa, havia poucas pessoas na SEED, naquele momento, com
conhecimento sobre BSC, suas premissas e funcionalidades. Com base no conhecimento de
apenas uma pessoa, 0 modelo foi introduzido e ndo houve capacitagdo ou sensibilizacdo a
respeito do mesmo, fazendo com que fosse implementado, mas nao implantado, devido,
principalmente, a auséncia de alinhamento entre o que foi definido no planejamento com os
modelos mentais da empresa como um todo. No inicio de 2006, essas falhas no planejamento
estratégico do ano anterior ja haviam sido diagnosticadas e, imediatamente, se iniciou um
esforco para mudar esse cendrio na revisdo do planejamento. Esforgcos foram feitos no sentido
de colher informacdes a respeito do cenario competitivo da SEED, de seu ambiente interno e
da percepcdo que seus principais stakeholders tinham a respeito da empresa. Decidiu-se pelo
retorno a um modelo de plano mais simples, constituido, principalmente, de uma reavaliacéo
de missao, visdo e valores da empresa, dos objetivos estratégicos e das metas, quantificaveis



em escopo e temporalmente, além dos planos de acdo departamentais.

A empresa tem avaliado, desde janeiro de 2007, o indice de implantacdo dos planos e
tem visto que, apesar de ter melhorado consideravelmente, estd ainda muito baixo. As
principais causas seriam a inexisténcia de um modelo de desdobramento de metas
organizacionais em departamentais e individuais, bem como de um sistema de
acompanhamento dos indices de desempenho associados a cada meta. Desde entdo, tém sido
feitos avangos no sentido de criar esse sistema, que contemple a organizagdo como um todo,
mas, chegando-se, também, até o nivel individual, tornando possivel a identificacdo de
gargalos e, consequientemente, a respectiva alocacao estratégica de recursos.

4. Resultados Empiricos Preliminares

Nesta secdo, serdo apresentados, de forma sintética, os resultados empiricos
preliminares que ja puderam ser constatados na SEED, desde a implementacdo de algumas
funcionalidades do modelo. Para tal, estas serdo referenciadas as suposicdes expostas nos
procedimentos metodoldgicos.

A implementacdo da utilizacdo combinada da matriz SWOT, que ja havia sido
utilizada diversas vezes em planejamentos estratégicos da SEED, com o Método da Global
Business Network estd em estagio avancado e seus resultados vém mostrando uma elevada
aplicabilidade na empresa, confirmando a primeira suposig&o.

Ja foram executados 0 mapeamento de stakeholders e a constru¢do do sistema de
indicadores e métricas. Este Ultimo foi configurado com uso dos Dez Testes do Performance
Prism, que se mostraram Uteis e de facil utilizacdo, e se encontra pronto para ser posto em
operacdo. H& uma alta expectativa em relacdo a eficacia do sistema gerado e da confirmacao
da suposicdao dois, tanto por parte dos autores, quanto pela direcdo da empresa.

A etapa seis da segunda fase do modelo de Marinho, composta pelo monitoramento de
metas através do Benchmarking Estratégico, ja estd plenamente implementada na SEED.
Devido a caracteristica singular das EJ de compartilhamento de informagdes e conhecimento,
ja houve a realizacdo de uma analise setorial para levantar os parametros necessarios ao
balizamento do sistema de indicadores e de uma série de workshops para compartilhamento
de experiéncias que possibilitassem a adequacdo das melhores praticas identificadas. Os
resultados foram considerados extremamente satisfatorios, corroborando a terceira suposicao,
mas ha de se ressaltar o questionamento quanto a possibilidade de uma empresa de mercado
de pequeno porte de replicar esse processo ou obter resultados semelhantes.

A diretoria de projetos da SEED esta adaptando e formalizando os procedimentos de
uma metodologia de gerenciamento de projetos, customizada as necessidades da empresa. A
partir do momento que esta se encontrar finalizada, ela sera incorporada a gestao estratégica
de iniciativas da empresa. Os questiondrios mostram uma falta de consenso entre 0s
integrantes da empresa em relacdo a eficacia dessa etapa, preocupacdo compartilhada pelos
autores, 0 que ndo permite uma estimativa quanto a corroboragdo da quarta suposigao.

Por fim, todas as estruturas formais que dardo suporte ao circuito duplo de
aprendizado estratégico, proposto na fase quatro do modelo de Marinho, j& estdo preparadas e
funcionais. Entretanto, devido ao tempo necessario para um diagndstico mais preciso dos
ganhos gerados por essa estrutura, nenhuma conclusdo mais definitiva pode ser alcancada, até
0 momento, a respeito da ultima suposi¢do. Neste ponto também é percebido, através dos
questionarios aplicados, que ndo h& unanimidade quanto a eficacia desta funcionalidade.

Apesar do curto espaco de tempo da segunda fase da pesquisa, a experimentacao em si
das funcionalidades do modelo de Marinho que se adequavam a realidade da SEED, os
resultados empiricos supracitados constituem indicios relevantes quanto a contribuicdo que
cada uma delas, efetivamente, proporciona ao processo de implementacdo de estratégias.
Entretanto, os esforcos de experimentacdo continuardo por identificar os impactos de longo



prazo do modelo, fundamentais quando se refere a avaliacdo estratégica, bem como
confirmar, com maior significancia, as conclusdes feitas até o presente momento.

Ha& sérias davidas, por parte dos autores, quanto a viabilidade de implementagdo do
modelo de Marinho, em sua integra, em uma empresa, qualquer que seja. Acredita-se que a
complexidade de seus componentes e, principalmente, de sua interacdo, demandaria a
aplicacdo de consideravel quantidade de recursos organizacionais, que, dificilmente, seria
compensada pelo aumento do desempenho estratégico da organizacao. Tal percepg¢do, para 0s
autores, pde em xeque a relevancia pratica do trabalho do trabalho de doutoramento de
Marinho (2006) — intencdo declarada do autor ao classificar seu estudo como de natureza
aplicada, com objetivo de “gerar conhecimento para aplicacdo pratica e dirigido a solucdo de
problemas especificos” - 0 que, ndo obstante, mantém-se como um exercicio intelectual com
importantes contribuicdes de ordem tedrica.

Considerac0es Finais

O referencial teorico sustenta a utilizacdo de ferramentas para se operacionalizar a
estratégia por meio do Balanced Scorecard. No entanto, a proposta ndo € Unica e nem se
propde ser, pois 0 campo da Administracdo é muito vasto e permite solu¢fes das mais
variadas na busca do mesmo resultado, em consonancia com a realidade da organizacéo.

E intengdo dos pesquisadores que o modelo em experimentacdo na SEED continue
sendo implementado na empresa junior, embora restem pendéncias a ser observadas como a
uma maior geracdo de competéncias essenciais dos membros, além de sistemas de suporte de
T1 mais sofisticados

Como recomendacdo para futuros esforgos de pesquisa, sugere-se a realizacdo de
investigacOes tedricas que fundamentem os métodos e ferramentas usados para compor o
modelo escolhido, sugestdo anteriormente feita, também, por Marinho (2007). Acredita-se
que estudos empiricos, que permitam mensurar a influéncia de cada estrutura do modelo,
assim como, sua eficacia como um todo, na evolugdo do indice de implementacdo de
estratégias deliberadas em empresas de pequeno porte, seriam de especial relevancia. As EJ
poderiam constituir um laboratério para este esfor¢co de experimentacdo, em fungdo das
caracteristicas intrinsecas das mesmas, como, por exemplo, (i) proximidade entre EJ e
Academia, gracas a sua existéncia estar intimamente relacionada as IES; (ii) auséncia de
finalidade de acumulo de capital e (iii) em razdo do objetivo maior relacionado a
aprendizagem. Outra proposta seria o desenvolvimento de um sistema informatizado que
suportasse as Etapas e Fases deste modelo, particularmente, a Fase que utiliza a Dinamica de
Sistemas para analisar as relacfes de causa-e-efeito dos mapas estratégicos.
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