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RESUMO

Planejar um negdcio independentemente de seu tamanho ou de seu segmento se torna
condicdo indispensavel para o sucesso duradouro e sustentavel. Apesar desta sabedoria
arraigada no mercado, a maioria das pequenas empresas ndo tem a cultura de planejamento
estratégico para desenvolvimento do negdcio. Empreende-se com um misto de tino
comercial, sorte, oportunismo e pragmatismo para que as coisas acontecam. As pequenas
empresas no Brasil, devido ao clima de incerteza em que vivem, tém uma grande
dificuldade em realizar um planejamento estratégico. Além disso, normalmente faltam a
estas empresas pessoas com capacitacdo para fazer tal planejamento. Estratégia essa que é
0 conjunto de planos que objetivam, juntos, alcancar resultados consistentes com a missao
e 0s objetivos gerais de curto, médio e longo prazos da empresa. A formulacdo do
planejamento estratégico se divide em analisar oportunidades e ameacas e cruza-los com os
pontos fortes e fracos da organizacdo, estabelecer missdo e objetivos gerais, desenhar
planos e estratégias, implementar e controlar para garantir que 0s objetivos sejam
atingidos.Sera apresentado o Balan¢o Scorecard uma nova ferramenta administrativa que
propbe originariamente quatro perspectivas basicas de avaliacdo: finangas, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Ambiente Empresarial,

Pequenas Empresas.
ABSTRAT

To plan a business independently of its size or its segment if becomes indispensable
condition for the lasting and sustainable success. Despite this wisdom arraigada in the
market, the majority of the small companies does not have the culture of strategical
planning for development of the business. It is undertaken with a compound of I clink
commercial, luck, opportunism and pragmatismo so that the things happen. The small
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companies in Brazil, which had to the uncertainty climate where they live, have a great
difficulty in carrying through a strategical planning. Moreover, normally they lack to these
companies people with qualification to make such planning. Strategy this that is the set of
plans that objectify, together, to reach resulted consistent with the mission and the
objectives general of short, medium and long run of the company. The formularization of
the strategical planning if divides in analyzing chances and threats and crossing them with
the strong and weak points of the organization, to establish general mission and objectives,
to draw plain and strategies, to implement and to control to guarantee that the objectives
are will atingidos.Sera presented the Scorecard Rocking a new administrative tool that
originariamente considers four basic perspectives of evaluation: internal finances,
customers, processes, learning and growth.

Keywords: Strategical Planning, Balanced Scorecard, Enterprise Environment, Small

Companies.

1. INTRODUCAO

Alguns empresarios defendem que a instavel situacdo econdmica do Brasil seria
a maior razdo para o fechamento das pequenas empresas no nosso pais; dificuldades para
aquisicao de financiamentos, juros altos, queda do poder aquisitivo e outros.

Realmente estes fatores ocorrem e tém grande peso na administracdo das micro
e pequenas empresas. Desta forma, elas acabam fadadas a incerteza, e, 0s novos
empresarios a falta de sono em suas noites, uma vez que 0 processo de consolidacao
economica do Brasil demanda um pouco mais de tempo.

Percebe-se entdo, que a instabilidade econbmica, assim como todos 0s outros
fatores que compdem estes sistemas, ndo sdo os grandes vilGes deste cenario. Nao é a
economia a unica responsavel pelo desemprego e os problemas sociais causados por ele. A
grande vild é a falta de planejamento devido ao despreparo das pessoas que administram
estas empresas. Em certas situagdes os préprios empreendedores, que sdao brilhantes em
suas idéias de negdcios, mas que ndo tém preparo para geri-los. Ha casos, por exemplo,
nos quais especialistas formados em outras areas se tornam "gestores" de suas empresas ou
até de empresas de terceiros, o que faz com que a sociedade perca bons empreendedores e
bons especialistas em suas formacbes para ganhar administradores sem a instrucao
necessaria; temos exemplos comuns: engenheiros administrando construtoras, médicos
administrando hospitais, e uma relagdo enorme de outras tendéncias. Mais vale salientar

que existem as excegoes.
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Existem duas estratégias genéricas que uma empresa pode utilizar para
competir e conseguir se perpetuar nos mercados: lideranca em custos e diferenciagéo.

O poder de competitividade de uma empresa depende principalmente de sua
capacidade de perceber a si mesma e ao mercado em que atua.

Michael Porter demonstrou que as empresas bem sucedidas obedecem a
padroes definidos de comportamento que podem ser resumidas em trés estratégias
genéricas (as fontes de vantagem competitiva sobre os concorrentes):

(1) Lideranca baseada no fator custo - Possuir custos mais baixos do que 0s

rivais;

(2) Diferenciacdo - Criar um produto ou servigo que € visto na indastria como

unico;

(3) Focalizacdo - Combinar as duas estratégias direcionando-as para um alvo

especifico.

Planejar adequadamente um posicionamento que leve em conta as cinco (5)
forgcas competitivas de Porter (1991), pode ser a diferenca entre aquelas empresas que
crescem ou se perpetuam no mercado e aquelas que perecem.

No discorrer do artigo sera abordado também a importancia do Balanced

Scorecard nas pequenas empresas, como ele é integrado e sua eficacia.

2. ESCOLAS ESTRATEGICAS

Estratégia € um termo vindo das aplicacdes bélicas para a administracdo, em sua
utilizacdo original esta voltada a arte de planejar e executar movimentos e opera¢cdes com 0
objetivo de alcancar ou manter posicGes relativas. Porém dentro da administracdo a
definicdo de estratégia permite ir alem do planejamento, esta voltada & colocacdo da
empresa frente a novos desafios, novos mercados. Segundo Mintzberg, Ahlstrad e Lampes
(2000, p.19) pode-se definir estratégia como um truque isto € uma manobra especifica da
organizacgdo para enganar um concorrente dentro do mundo globalizado.

A estratégia envolve varios processos de pensamento e é distinta em diferentes
niveis corporativos (Mintzberg, Ahlstrad e Lampes, 2000, p.20). Como a estratégia pode
ser distinta dentro dos diversos niveis da organizacdo, € necessario que se defina o
gerenciamento ou planejamento estratégico. E esse planejamento que formula, implementa
e avalia linhas de acdo multidepartamentais levando a organizacdo a atingir seus objetivos
ao longo prazo.

Serdo apresentado, sinteticamente, os dez modelos tedricos de escolas estratégicas,
conforme Mintzeberg et al 2000, com suas limitacGes e contribuicdes para o processo da
estratégia. Os modelos sdo formadores de duas escolas a Escola Prescritiva e Escola
Descritiva.
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Escola Prescritiva- se preocupa mais de como as estratégias devem ser formuladas
do que como elas sdo formuladas:

Escola do Desing; busca avalias as situacfes da empresa tanto internas quanto
externas, revelando assim suas forcas e fraquezas quanto ao seu nicho. Esse modelo
é aplicado em organiza¢Ges que passam por uma reestruturacdo de foco de seus
objetivos.

Escola de Planejamento: esse modelo engessa a empresa ao burocratizar as gestdes
empresariais, esquecendo-se do desenvolvimento do negdcio basico da empresa,
bem como opcdes estratégicas exequiveis em funcéo de cenarios aleatérios.

Escola de Posicionamento: esse modelo enfoca o processo, ignorando que as
condicbes ndo sdo suficientemente estabelecidas e estaveis, para a implementacdo
do processo estratégico, devido as variaveis aleatorias tangiveis e intangiveis.

Escola Descritiva — consideram aspectos especificos do processo de formulacao de
estratégias e preocupa-se menos coma preocupacdo do comportamento estratégico
ideal do que com a descricdo como as estratégias sao formuladas; procurando abrir
0 processo de formulacdo da estratégia além do individuo, para outras forcas e
agentes, (MINTZEBERG et al. 2000, p. 259)

Escola Empreendedora: esta escola esta inserida em lideres visionarios e com um
grande carisma que implementam seus idéias enfocando nichos de mercado. Sua
implementacdo tem por énfase a formacdo da estratégia como um processo
visionario pragmatico, buscando realizacbes e lideranca, com enfoque no controle
de riscos calculados em funcdo de condicdes de incerteza, buscando identificar
altos ganhos, otimizando dessa forma, sua natureza pro-ativa, lideranca
personalizada e visdo estratégica; (SCHUMPTER, 1950, Cole, 1959)

Escola Cognitiva: esta escola busca a elaboracdo estratégica como um processo
mental. Porém ha o apego as estratégias existentes devido as fixacdes cognitivas.

Escola do Aprendizado: enfoca a formulacdo da estratégia como um processo
emergente, onde o mundo é demasiadamente complexo para que as estratégias
sejam desenvolvidas de uma s6 vez como planos ou vis@es claros. Nessa escola a
experimentacdo é o foco. A escola do aprendizado é baseada em empirismo e
ingenuidade, sua viabilidade estd baseada em conhecimentos inatos que s&o
implementados e procedidas as corre¢oes de rumo e foco.

Escola do Poder: seu foco estd na formacéo da estratégica como um processo de
negociacdo de individuos e grupos de interesse em busca do poder, através de
aliancas endogenas e exdgenas. Essa escola é de aliangas, coalizdes, convivéncia
com o0s contrarios em busca da manutencéo ou ampliagdo do poder.

Escola Cultura: busca atraves da interacdo social, formacdo da estratégia como um
processo coletivo, embasando em crengas e senso comum dos individuos da
organizacdo, promovendo mudancas de posicdo dentro da perspectiva estratégica
global da organizacéo.
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Escola Ambiental: ela enfoca a formacdo de estratégia como um processo reativo
do ambiente como agente central no processo de geracdo de estratégia. Seu
enforque peca pelas dimensdes do ambiente serem vagas e abstratas, dificultando a
selecdo de estratégias especificas de diferenciacdo para fazer frente a ambientes,
aparentemente semelhantes.

Escola de Configuracdo: enfoca a formulacdo de estratégias como um processo de
transformacéo, onde busca a integracdo com as outras escolas, quanto ao processo
de formulacdo de estratégias, conteudo das mesmas, estruturas organizacionais e
seus contextos, ou seja, € a formacdo de estratégia como um processo de
transformacéo de ruptura sem destruir a organizacéao.

O grupo que redige este artigo acredita que a melhor escola para a empresa do
século XXI é a escola estratégica da configuracdo, tendo em vista que ela utiliza a estrutura
organizacional existente, formulando assim planos estratégicos com o objetivo de melhorar
0 que ndo esta sendo favoravel a organizacao, ndo sendo necessario destruir a organizacao
existente na empresa e sim transforma-la.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS PEQUENAS EMPRESAS

Ainda que alguns profissionais e catedraticos defendam que o planejamento
estratégico esta perdendo a intensidade de uso como ferramenta de organizacdo das
empresas, entendendo-se que cada area da corporacdo € que deveria formular seu plano,
estratégia e a soma espontanea de todos os planos resultando no plano geral da empresa.

Quem mais precisa desta ferramenta € quem esta iniciando um negécio ou
quem esta inserido em empreendimentos de pequeno ou médio porte. Negdcios em estagio
de introdug&o ou crescimento necessitam de foco e investimentos precisos.

A falta de estratégia bem formulada e bem implementada dificulta decisdes de
investimento e o resultado pode ser olhar em diregdes menos interessantes e levar a
empresa para um caminho sinuoso e sem horizonte. Nada mais perigoso para empresas de
pouco tempo de vida! Planejar bem, com metas ajustadas e com implementacao
competente pede criatividade e muito trabalho. O contato com empresas de diversos
setores tem mostrado que as desculpas verdadeiras mais utilizadas sdo a respeito do dia-a-
dia corrido que tira o tempo de planejamento e as metas de curto prazo que sdo mais
importantes que a visao de futuro do negdcio. Desculpas verdadeiras, mas desculpas.

A atitude mais prudente para 0s novos negocios e empresas que estdo em fase
de crescimento € investir tempo e recursos na formulacdo de uma boa estratégia e exigir de
seus executivos uma competente implantacdo e controle com esfor¢o focado na conquista

das metas pré-estabelecidas. O futuro é construido hoje a cada acdo e investimento feitos
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pela empresa; ndo planejar é construir um futuro do qual ndo fazemos a menor idéia.
Podemos ndo gostar do resultado quando chegarmos la.

Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 114), o planejamento envolve o0s
seguintes passos:

a) projecéo de cenarios;

b) definicdo de objetivos a serem seguidos;

c) avaliacdo das ameagas e oportunidades ambientais;

d) deteccdo dos pontos fortes e fracos da empresa;

e) formulacéo e avaliacdo de planos alternativos; e

f) escolha e implementacdo do melhor plano alternativo."

O planejamento sozinho ndo alcanca 0s objetivos da empresa. Se 0
planejamento realizado ndo for executado, acompanhado, controlado e o mais importante,
corrigido se necessario, de nada adiantara realizar o planejamento.

Nas empresas de pequeno porte, esta € a etapa do processo de gestdo mais
ausente. A maioria dessas empresas, até inconscientemente praticam as etapas de execugédo
e até de controle de alguns de seus objetivos, como vender, obter lucro, manter
continuidade, entre outros, que o empresario acaba definindo erroneamente como uma

espécie de "planejamento”, pois, para ele o importante é se a empresa esté tendo lucro hoje.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Vivemos numa época em que as empresas sao cada vez mais produtivas e
eficazes. Uma época em que se ddo grandes passos para aumentar a qualidade dos produtos
e servicos. Uma época em que ha imensas oportunidades e grandes desafios para as
organizacBes. A mudanca é a Unica certeza e saber lidar com ela é uma grande virtude que
deve ser desenvolvida. Nesse cenario, 0 planejamento estratégico se mostra como um
método capaz de garantir a perpetuacéo das organizagoes.

Um dos pontos de partida possiveis para se refletir a estratégia em uma empresa
é realizar primeiramente sua analise interna, que é os fatores criticos de sucessos para a
empresa.

A monitoracdo efetiva do servico permite a realizacdo de analises de tendéncia
e a identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso. A andlise de tendéncia permite a

geréncia pré-ativa da empresa possibilitando a realizacdo de ajustes no momento em que
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sd0 necessarios. Pela identificacdo dos fatores criticos, pode-se saber quais itens estdo
influenciando no aprimoramento e na degradacdo do servico. Assim atua-se
especificamente onde ha o melhor retorno, otimizando os investimentos.
Os fatores criticos de sucesso sao:
Qualidade no atendimento.
Habilidade e cooperagdo com outras empresas.
Infra-estrutura.
Clareza de objetivos.
Inspirar confianca e dar seguranca aos clientes.
A analise de recursos (capital, tecnologia, pessoas, material) e sua
utilizagéo.
Treinamento da equipe.
Marketing e Comunicacao.
Modelo de gestao,

Verificar os beneficios - Auditar e medir sempre.

Em uma empresa deve-se ter sempre a Relevancia e o Reconhecimento como
um dos itens criticos para a obtencdo e manutencdo de clientes! VVocé tem que encontrar o
servico que os clientes procuram e colocar nesses servicos o diferencial que fara com que
esses mesmos clientes procurem vocé e ndo um dos seus concorrentes. Estes dois fatores
precisam ser muito bem elaborado e gerenciado, ao longo do tempo, uma vez que 0S
concorrentes podem copiar e o diferencial, entdo, desaparece, podendo levar junto o0s
clientes. Com a determinacdo dos fatores criticos de sucesso, procura-se maximizar 0s
pontos fortes e as oportunidades e minimizar os pontos fracos e as ameacas. Percepcdes do
cliente da empresa em comparacdo com o0s concorrentes. PercepcBes proprias das forcas e

fraquezas em relacdo aos concorrentes.

Por que Implementar o Planejamento Estratégico na Empresa?

O tema estratégia, quando devidamente compreendido pelo gestor, costuma se
tornar uma paixd8o sem limites. Primeiro, porque a concepcdo estratégica forca o
profissional a se questionar constantemente sobre qual é o seu verdadeiro papel na

empresa.
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Segundo Mintzberg et al (2000, p.18), estratégias sdo puramente deliberadas,
assim como poucas sdo totalmente emergentes. Enquanto uma significa aprendizado zero,
a outra quer dizer controle zero. Sendo assim, todas as estratégias tém a necessidade de
misturar deliberacdo com emergentes de alguma maneira, exercendo dentro da empresa
controle, fomentando o aprendizado. Nesse contexto, pode-se argumentar sobre a
importancia das ferramentas capazes de, ao mesmo tempo, revelar informacdes Uteis ao
planejamento estratégico das empresas, bem como contribuir para o seu aprendizado.

O olhar estratégico faz com que um gestor passe a gerenciar melhor os
problemas do dia-a-dia porque o seu foco muda de “discutir os problemas” para um
questionamento sobre “como transformar os problemas que surgiram em oportunidades
para a empresa?”.

Outro fator relevante é que o gestor se obriga a definir claramente o motivo
para a empresa existir, em que pontos ela ndo pode se descuidar para manter o sucesso,
qual a direcdo que a empresa deseja seguir, entre outros aspectos.

Mais do que comunicar estas informagdes para 0s colaboradores, o
planejamento estratégico esclarece estes pontos para o proprio gestor.

Parece brincadeira, mas cada vez que um empresario participa de um processo
de concepcdo estratégica, ele acaba tendo que decidir suas incertezas, o que acaba
beneficiando a empresa como um todo. Outro fator importante é saber diferenciar as fases
em que o gestor esta.

Concepcdo estratégica ou raciocinio estratégico € o exercicio de langar um
olhar diferenciado sobre uma situacdo comum. E tentar enxergar o que 0S outros nao
véem. E o resultado desta concep¢do deve ser formalizado através de um planejamento
estratégico. Nele, mais importante que metas academicamente perfeitas é preciso que
estejam acOes que efetivamente possam ser realizadas pela empresa.

Quando o assunto € estratégia, os resultados que se deseja ter no futuro
comegam a ser construidos com atitudes concretas no presente. Deve-se lembrar: se a
competéncia da sua empresa é uma arma poderosa, o planejamento estratégico € a mira que
racionalizar os recursos e potencializar o resultado.

Estratégia é importante e esta bem viva em qualquer tipo de organizacédo, seja
privada, publica ou do terceiro setor, ndo importando o seu porte. O todo desta questdo

pode ser compreendido visualizando-se as principais fungdes desempenhadas em um
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grande transatlantico, segundo uma analogia relatada por Henry Mintzberg em seu livro "O
Saféri da Estratégia"”.

Se ainda houver davidas quanto a pertinéncia do pensamento estratégico em
qualquer tipo de empresa vale uma observacdo final. A organizacdo atual da empresa é o
reflexo de sua estratégia. Todos os seus recursos (financeiros, equipamentos, pessoal,
estrutura etc.) decorrem das decisdes estratégicas que foram efetivamente implementadas

ao longo de sua vida — o0 padrdo de sua estratégia realizada.

Um profissional de sucesso é aquele com visdo estratégica. E motivado a saber
motivar. E lider e cria. Esta totalmente sintonizado com as metas e os principios da
empresa. E assim deve ser, do presidente ao faxineiro, todos absolutamente

comprometidos.

4. AS PEQUENAS EMPRESAS DO BRASIL

A principio vale ressaltar que o grupo considera como pequenas empresas, aquelas
gue possuem até 30 pessoas em seu quadro de funcionarios. Ja que a pequena empresa no
Brasil pode ser distinguida por trés vertentes que sdo: nimero de funcionarios, valor do

capital social e por tamanho.

As pequenas empresas no Brasil, devido ao clima de incerteza em que vivem,
tém uma grande dificuldade em realizar um planejamento estratégico. Além disso,
normalmente faltam nestas empresas pessoas com capacitacao para fazer tal planejamento.

No panorama empresarial de hoje, a informacdo precisa, disponivel e (til
representa um poderoso fator de vantagem competitiva sustentavel. Esse fator propicia

maior velocidade e agilidade nas respostas as turbuléncias do mercado.

5. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS PEQUENAS EMPRESAS

As pequenas empresas sd0 extremamente sensiveis a mudancas na economia.
Se por um lado a estabilidade trazida pelo plano real as beneficiou, as constantes crises
pela qual a economia brasileira passou esta sendo cada vez mais dificil se planejar para o

futuro.
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Além disso, nas pequenas empresas, as decisdes sdo normalmente tomadas
pelos proprietarios, que nem sempre sdo pessoas qualificadas no que diz respeito a ciéncia
da administracdo. Isto faz com que as acGes tomadas por estas empresas sejam, em grande
parte, reacdes a mudancas no ambiente, ao invés de serem pro-ativas. Terence e Escrivao
Filho (2001) citam Corréa e Prochno (1998) ao afirmar “tais abordagens reativas
consomem doses de esforco gerencial e recursos que, em consequéncia, ndo sao utilizados
para a gestdo estratégica”.

Apesar de as mudancas que ocorrem ser imprevisivel, o empresario que
administra sua empresa estrategicamente estd sempre atento aos pequenos sinais de
mudangas, a novas tendéncias, o que faz com que possa agir rapidamente aproveitando
novas oportunidades e tentando neutralizar ameacas. A empresa que Se antecipa as
mudancas ja tem um grande diferencial, podendo, inclusive, acelerar a concretizacdo da
mesma. Buchele (1980) apud em Terence (2002) afirma que as limitacbes de recursos
financeiros impossibilitam a pequena empresa competir em varias frentes, e isto reforga a
necessidade destas empresas em ter suas acdes planejadas.

Como ja foi dito, a esséncia da estratégia empresarial estd na competicdo, por
isso 0 planejamento estratégico deve considerar os concorrentes, além dos fornecedores,
clientes e do mercado como um todo.

O problema é que as metodologias para planejamento estratégico existentes
foram desenvolvidas para grandes empresas, e ndo levam em consideracdo as
particularidades das pequenas, isto faz com que o planejamento estratégico praticamente

ndo seja utilizado nestas empresas (Terence e Escrivao Filho, 2001).

5.1. Enxergar o Futuro

Quando dizemos enxergar o futuro é conseguir prevé onde e como a empresa vai
estar em um determinado periodo de tempo. Neste artigo esse tempo é de cinco anos.

O planejamento estratégico permite prevé a organizacdo, ou no minimo dos da a
idéia de como a empresa estara no futuro.

O gestor estratégico deve sempre enxergar alem, pos ele jamais pode se acomodar
com o sucesso hoje, ele esta sempre em busca do novo com o objetivo de estar sempre em

evidencia e um sucesso crescente.

10
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O gesto que consegue enxergar horizonte cria a competéncia necessaria para
aproveitar as oportunidades no meio das ameacas, o0 que esta escondido nas entrelinhas, ele

se antecipa.

5.2. Implementacéo do Balanco Scoredcard(BSC)

O grande gargalo de todo o processo de desenvolvimento, implementacdo e
exploracdo de todas as potencialidades constantes do conceito do BSC, reside na questéo
dos sistemas computacionais para tratamento dos dados necessarios a operacionalizacéo da
avaliacdo empresarial. Por isso, ja se pode afirmar que o BSC, embora seja considerado
uma abordagem simples, € de dificil materializacdo, pois a implementacdo com sucesso
requer da organizacdo um estagio avancado no campo dos sistemas computacionais de
informacdo e um vigoroso processo de mudanca de mentalidade dentro da organizacao -
que, segundo Argyris (1993), na maioria das vezes nao dispde de conhecimento coletivo
capaz de provocar a acdo e acelerar o processo de mudanca -, 0 que impde como pré-
requisito, a disponibilidade, por parte da organizacédo, de significativo volume de recursos
financeiros para fazer frente ao processo de ponta-a-ponta.

O processo de planejamento estratégico é capaz de auxiliar na provisdo de um
foco no futuro, propiciando maior interacdo entre a organizacdo e o ambiente, definindo
que tipos de necessidades serdo atendidas, quais 0s objetivos a serem perseguidos, quais
estratégias a serem adotadas e que iniciativas (acdes e projetos) devem ser conduzidas.
Pode ser entendido como um processo no qual a organizacgdo estabelece a sua viséo.

Sendo assim, a visdo deve-se orientar e canalizar todos os esforcos dentro da
organizacdo. Entretanto, ndo basta conceber a visdo. A organizacdo deve ser capaz de
alinhar esta visdo, e a estratégia escolhida com as a¢bes desencadeadas no dia-a-dia, ou
seja, estas devem ser traduzidas em termos operacionais que fornecam guias praticos para

acoes locais.

5.3. Planejamento e Plano de Negdcios

Os fatos devem ser encarados de maneira objetiva. N&o basta apenas sonhar,
deve-se transformar o sonho em acgdes concretas, reais, mensuraveis. Para isso, existe uma
simples, porém para muitos, tediosa, técnica de se transformar sonhos em realidade: o

planejamento.
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Segundo o U.S. Small Business Administration (SBA, 1998), uma das
principais razes de faléncia das micro-empresas americanas € a falta de planejamento do
negdcio, exatamente como ocorre no Brasil. Quando se considera o conceito de
planejamento, tém-se pelo menos trés fatores criticos que podem ser destacados:

1 - Toda empresa necessita de um planejamento do seu negdcio para poder
gerencia-lo e apresentar sua idéia a investidores, bancos, clientes e para seus
parceiros, sejam eles fornecedores ou seus funcionarios,

2 Toda entidade provedora de financiamento, fundos e outros recursos
financeiros necessita de um plano de negdcios da empresa requisitante para
poder avaliar os riscos inerentes ao negocio, e

3 Poucos empresarios sabem como escrever adequadamente um bom plano de
negdcios. A maioria destes € composta de micro e pequenos empresarios, 0s
quais ndo tém conceitos basicos de planejamento, vendas, marketing, fluxo
de caixa, ponto de equilibrio e projecdes de faturamento. Quando entendem
0 conceito, geralmente ndo conseguem coloca-lo objetivamente em um

plano de negocios.

6. FERRAMENTAS AUXILIARES AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Durante a elaboracdo do planejamento estratégico, as informacdes
administrativas e contabeis da empresa sdo de suma importdncia para sua correta

elaboracdo. Duas fontes de tais informag6es s@o o Fluxo de Caixa e o Orgcamento.

6.1. Fluxo de Caixa

Desde a derivacdo latina, etimoldgica, a expressdo fluxo significa algo que se
manifesta por uma corrente, uma sequéncia de movimentos. Como conceito, devemos falar
de fluxo quando evidenciamos o curso de movimentos e ndo, apenas 0s totais desse mesmo
movimento. Alguns técnicos, entretanto, empregam a expressao fluxo no sentido de expor
em um dado momento os totais dos movimentos ocorridos em todo um periodo. Seja como
for, 0 que se pretende € sempre mostrar como se comportaram as entradas e as saidas em
dinheiro e como se evidencia esse sistema de liquidez da empresa, comparando meios e
necessidade de pagamentos.

N&o poderemos analisar conscientemente a verdadeira liquidez de uma empresa

se ndo conhecermos como se comporta o curso de recebimentos e pagamentos, assim como

12
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de recursos que podem ser imediatamente utilizados para cumprir obrigagfes. Uma
coerente conjugacao de tempos entre o0 pagar e 0 receber é importante para que se possa
aferir a capacidade real de liquidez da empresa. Esta a razéo pela qual tem crescido, cada
vez mais, a necessidade de informar sobre os denominados fluxos de caixa.

O fluxo de caixa, genuinamente, €, pois, 0 curso, a evidéncia desse circular de
recebimentos e pagamentos em dinheiro no tempo. A expressdo Caixa, em Contabilidade,
é tradicional e vem do habito de se guardar o dinheiro em "caixas" ou "balds" que muito se
usava no tempo em que as partidas dobradas se desenvolviam. Registros do século X1V ja
evidenciavam a movimentacdo ampla dessa conta, destinada aos registros do movimento
de numerario. Nada se deve excluir, todavia, nas demonstracdes de fluxos, ou seja, quer o
que se refere ao operacional ou proprio da atividade, quer ao extra-operacional e eventual.
Isto porque o saldo de uma data € uma posicao estatica e um fluxo, por esséncia e natureza
é uma evidéncia dindmica.

Assim, pode-se demonstrar o total recebido de vendas, o montante pago a
fornecedores entre outros, relativo a um periodo. Tal peca, genuinamente,entende-se que,
ndo representa um fluxo, mas, uma sintese de elementos que estiveram em fluxos. Para que
fosse fluxo, demandaria espelhar uma evolugdo, um curso e ndo, simplesmente, apresentar
totais ou uma posicdo em um determinado dia. Se apresentamos o valor total recebido de
clientes eu ndo estamos apresentando um curso de recebimentos, mas, a soma de cursos de
recebimentos.

Assim, por exemplo, por analogia, em logica mateméatica o nimero 4 € a
somatéria de 1+1+1+1, representando diversas unidades sumariadas em um total; em
I6gica contabil, um valor de $400.000,00 de clientes pode resultar de um fluxo de muitos
instantes, onde em um momento 1 foi de 10.000,00, em um momento 2 foi de 2.000,00 e
assim por diante. Se o fluxo é um curso e esta a esséncia conceptual da palavra, ndo pode
ser uma somatdria, mas, obrigatoriamente deve expressar-se pela analise das circulacdes
no tempo.

Um dos instrumentos mais importantes para o empresario € o fluxo de caixa.
Nele vocé tera visibilidade de todos os eventos financeiros programados, ou seja, quando
0s seus clientes irdo pagar e quando vocé tera que pagar cada um dos fornecedores ou
parceiros. Se vocé usa um sistema de gestdo empresarial (ERP) certifique-se que o contas-
a-pagar e 0 contas-a-receber estejam sendo registrados adequadamente, e, extraia o

relatorio “fluxo de caixa” periodicamente e recomenda-se a ser feito semanalmente.
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E importante planejar corretamente o fluxo de caixa de seu neg6cio. Em outras
palavras, é preciso saber exatamente quanto dinheiro vocé podera ter disponivel e se esses
recursos serdo suficientes para cumprir as obrigacfes (pagar contas diversas, considerando
os custos fixos, como aluguel de imdvel e salérios de empregados, e 0s custos varidveis,
como impostos, taxas e contas de luz, &gua, aquecimento, etc).

O fluxo de caixa opera em ciclos, desde a compra de estoques até o
recebimento do dinheiro decorrente da venda dos produtos a prazo. A analise do fluxo de
caixa basicamente mostrara a relacdo entre a despesa (outflow) decorrente do cumprimento

das obrigacoOes e a receita (inflow) obtida pela venda de seus produtos.

6.2. Orcamento

O orcamento é um plano detalhado da aquisicdo e do uso dos recursos
financeiros ou de outra natureza, durante um periodo especificado. Ele representa um plano
para o futuro, expresso em termos quantitativos.

O orcamento geral é um resumo dos planos da empresa, e estabelece metas
especificas das atividades de venda, producdo, distribuicdo, financeira, entre outros e, que
geralmente, € representado por um orcamento de caixa, uma demonstracdo de resultado
orcada e um balango patrimonial orgado.

Nesse momento, a participacdo de um profissional com experiéncia e uma boa
visdo da area de custos se faz necessaria. A presenca deste profissional seja um
economista, contador ou administrador na equipe de planejamento, elaborando o
orcamento do plano delineado pela empresa, deve estar focada na previsdo. A visdo, neste
caso, ndo € a do controlador de custos, mais preocupado com os gastos do dia-a-dia. A
visdo necessaria é a do projetista, que vai orcar 0s investimentos, as receitas e 0s custos
envolvidos no planejamento. Com isso, sera possivel perceber as repercussdes financeiras
do plano estratégico e o retorno que a organizacdo pode esperar com a sua implementacéo.

Entre as muitas vantagens que se tem em possuir um orcamento bem elaborado,
podemos citar:

Fornecer um meio de transmitir os planos da administracdo a toda a
organizacao;

Forcar os administradores a pensar no futuro e planeja-lo;

Revelar os potenciais gargalos ou problemas que a empresa pode vir a

encontrar antes que eles ocorram; e
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Definir metas que servirdo de niveis de referéncia para a subseqiente

avaliagdo de desempenho.

7. BALANCED SCORECARD

No ambito do Planejamento as empresas vém aprimorando Seus processos,
qualificando seus profissionais e adotando ferramentas de suporte que permitam a melhor
gestdo de seus recursos Vvis-a-vis suas metas organizacionais. Um dos mais requisitados
instrumentos de apoio ao Planejamento € o Balanced Scorecard (BSC), poderosa técnica
desenvolvida pelo americano Robert Kaplan e adotada em todo mundo.

A partir da ocorréncia dessa situacéo, se desenvolve o conceito das abordagens,
a que mais tem se destacado atualmente € a do Balanced Scorecard (BSC). Nesse sentido,
esse artigo apresenta subsidios para uma reflexdo sobre as possibilidades concretas do uso
do BSC.

Para Kaplan e Norton (apud KIMURA et al,1999), o Balanced Scorecard é uma
ferramenta empresarial que traduz a missdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto
compreensivel de medidas de desempenho, propiciando a formacdo de uma estrutura de
mensuracao estratégica e de um sistema de gestdo eficiente.

Preocupados com a interdependéncia que os departamentos de uma organizacao
deveriam ter para que se tenha a plena obtencdo dos resultados previstos em objetivos e
metas corporativos, Kaplan e Norton empenharam-se em construir um modelo gerencial
que fosse capaz de participar ativamente da estratégia e gerenciamento de uma empresa
simultaneamente nas relacoes de causa e efeito.

O BSC difere-se das ferramentas tradicionais de avaliacdo de desempenho por
ampliar o escopo dos indicadores, ndo se limitando apenas na consideragdo de resultados
financeiros: o BSC enfatiza que os sistemas de informacdo devem disponibilizar
indicadores financeiros e ndo-financeiros para funcionarios de todos 0s niveis na
organizacdo. Além disso, devido ao processo de implementacdo do BSC — no qual ha a
discussdo da misséo e da estratégia dentro dos valores organizacionais consegue-se mais
efetivamente estabelecer a relagéo entre a medida obtida e a acdo a ser tomada para a

consecucao de uma melhoria organizacional.

15



N. 4 (ANO 2007): REVISTA ADMINISTRA-ACAO - ISSN 2237-5805

O ambiente empresarial no qual o BSC apresenta grande utilidade é
caracterizado pelas seguintes premissas, que ja fazem parte do ambiente que envolve
grande parte das organizaces, as quais sdo largamente adotadas pelas empresas:

* Funcgdes cruzadas: combinacdo da vantagem advinda da experiéncia obtida na
tradicional especializacdo de funcbes com a agilidade, velocidade e flexibilidade
propiciadas pela integracdo de processos;

« LigacBes com clientes e fornecedores: integracdo, através das tecnologias de
informacdo, de processos de suprimento, producdo e entrega que sdo disparados pelas
ordens dos clientes;

« Segmentacdo de mercado: a0 mesmo tempo em que oferece produtos
customizados aos clientes, as empresas devem esforcar-se para a reducdo de custos que
podem ser consequiéncia da producdo de pequenas quantidades;

» Escala global: reducdo de barreiras locais, que por um lado permite a
ampliacdo da base de potenciais clientes, mas por outro lado, propicia a entrada de novos
participantes no mercado interno, acirrando a competicéo;

* Inovagdo: com a redugdo do ciclo de vida dos produtos, vantagens
competitivas sdo cada vez mais pontuais, ou seja, podem ser rapidamente eliminadas pelo
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias;

 Trabalhadores intelectuais: a importancia dos ativos intangiveis no novo
ambiente leva a valorizacdo do conhecimento e do intelecto, exigindo novos modelos de
gestdo para motivacdo e aproveitamento da capacidade intelectual dos funcionarios para a
consecucao dos objetivos empresariais.

No Brasil, apesar de pouco conhecido, até mesmo pela falta de disseminacéo,
verifica-se um aumento no interesse das empresas em utilizarem o BSC, seja por
desconhecimento da ferramenta, por ndo conhecer quais as empresas podem servir de
referéncia ou pela dificuldade em se romper paradigmas.

Segundo Lima (2003), "a literatura especifica sobre o que é proposto pelo BSC
em seus principios ainda é bastante discreta atualmente”. Ele comenta que, no mercado
nacional, "a primeira obra abordando este tema foi A Estratégia em Ac¢do — Balanced
Scorecard, publicada pela Editora Campus em 1997". Mesmo com a publicacdo de outros
titulos — pela mesma editora — sobre 0 BSC (Gestdo Estratégica de Pessoas com o

Scorecard, 2001; Balanced Scorecard e a Gestdo do Capital Intelectual, 2003; Mapas
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Estratégicos, 2004; Organizacdo Orientada para a Estratégia, 2001), os trabalhos
disponiveis ainda ndo sdo téo expressivos.

N&o hé traducdo satisfatoria do significado do BSC que seja plausivel. Na
integra, significa Cartdo de Marcacdo Equilibrado, pois Balanced significa equilibrado e
Scorecard seria algo como cartdo de marcacdo. Assim, usualmente utiliza-se o termo
original ou sua sigla, com a idéia de Medidores / Indicadores de Desempenho.

ApOs reunides e processos continuos de brainstorming entre as equipes das
empresas participantes do estudo inicial que originou o BSC, primeiro construiu-se um tipo
de Scorecard com limitacbes e, em seguida, ocorreu a elaboracdo de um modelo mais
abrangente, capaz de entrelacar objetivos estratégicos a processos gerenciais de recursos
tangiveis e intangiveis de uma organizag&o, incluidos ai os clientes.

S&o quatro as perspectivas que estruturam o BSC: Financeira, dos Clientes, dos
Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento.

Norton e Kaplan (1997, p. 31) comentam que o BSC atua de forma
complementar as medidas financeiras tradicionais, alinhando as medidas do desempenho
passado & medida que impulsionam o desempenho futuro, possibilitando a formacdo de
uma cadeia de relagcbes de causa e efeito, como uma reta que transpde as quatro
perspectivas.

A traducdo de estratégia em termos operacionais pode se tornar uma pratica
capaz de prover as corporacdes de informacBes em tempo habil para a tomada das
decisdes, sejam da area de Financas, Processos Internos, Perspectiva dos Clientes ou
Aprendizado e Crescimento, demonstrando, assim, que o dominio destas informacdes em
um ambiente corporativo é primordial.

As medidas adotadas em cada perspectiva representam o equilibrio entre
indicadores externos voltados para clientes e os indicadores internos voltados as demais
perspectivas. Ha um equilibrio entre medidas de resultado, consequéncia de esforcos do
passado e medidas que determinam o desempenho futuro. Para evidenciar as relacdes de
causa e efeito existentes entre os objetivos estratégicos, tornando-as explicitas e passiveis
de verificacdo através das medidas corporativas, o BSC ira utilizar-se de um mapa
estratégico. Assim, torna possivel a construcdo de hipdteses sobre a qual se elabora e

desenvolve a estratégica competitiva.
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7.1. Visdo e a Estratégia da Organizacdo no BSC

Esse principio estabelece a logica necessaria para converter 0s ativos
intangiveis em valores tangiveis. Os indicadores selecionados devem funcionar como

fatores impulsionadores uns dos outros (Conforme Kaplan, 1998, p.120).

H& que se reconhecer que, na base da proposta, essas dimensdes s6 fazem
sentido quando compreendidas conjuntamente com a visao e a estratégia da organizacéo,
sendo que as dimens@es expressam diferentes visualizaces para diferentes agentes sobre a
empresa, ou seja, a dimensao financeira est4 associada a uma perspectiva para os acionistas
de eficécia; a dimensdo de mercado apresenta uma perspectiva para 0s agentes vinculados
a organizacdo, particularmente os clientes, sobre sua eficacia de atendimento as
necessidades daqueles; a dimensdo de processos indica o nivel de eficiéncia operacional
para 0s gestores e a dimensdo de aprendizado e crescimento informa o grau de
desenvolvimento e aprendizagem apresentado pela organizagéo, ou seja, de eficiéncia na
agregacao de conhecimento para colaboradores e gestores, especialmente os ligados ou

responsaveis pelos niveis mais estratégicos.
7.2. Operacionalizagdo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard ndo é somente um conjunto de indicadores criticos ou
fatores-chave, mas uma estrutura de medidas consistentemente interligadas e integradas
aos objetivos e as estratégias, interagindo entre si. A operacionalizacdo do BSC envolve
ndo s6 a compreensdo das quatro dimensBes de andlise de dada organizacéo (financeira,
clientes, processos internos do negdcio e de aprendizado/crescimento) e a adocgdo de
varidveis de mensuracdo, mas antes se baseia na construcdo de indicadores integrados e
interdependentes derivados de uma clara e rigorosa transposicdo da estratégia para
métricas e objetivos passiveis de mensuracao. Esses indicadores sdo denominados também,
pela sua funcdo, de acionadores ou drivers. Assim, 0s vinculos estabelecidos por dada
organizacdo entre os diferentes indicadores adotados determinam ou estdo associados a
uma estratégia particular, por incorporarem simultaneamente relaces de causa e efeito e
composicdes de medidas de saida de processos e de desempenho. Existem trés principios
fundamentais que suportam o desenvolvimento do Balanced Scorecard integrado a

estratégia organizacional:
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1. relacdo de causa e efeito: toda e qualquer medida componente do Balanced
Scorecard necessariamente deve pertencer a uma cadeia de relagdes de causa e efeito, que
expressa, para a organizagdo, um conceito e uma referéncia de natureza estratégica ou
operacional do desempenho dessa;

2. cardter estratégico dos indicadores de desempenho: os indicadores de
desempenho (ou de performance ou drivers) devem refletir a particularidade de dada
estratégia para dado negdcio, constituindo, em conjunto com os indicadores de saida de
processos, a base para a compreensdo da operacdo do negdcio no curto, médio e longo
prazo;

3. integracdo com a dimensdo financeira: as medidas adotadas e
componentes do Balanced Scorecard devem ser orientadas e baseadas ou possuir vinculos
estruturados e reconhecidos com o resultado e as afericbes econdmico-financeiras da
organizacao.
8-CONSIDERA(}(~)ES FINAIS

Percebe-se que hoje, o Planejamento Estratégico ndo € mais algo somente para
grandes corporacdes, pelo contrario. Como aqueles bonés tamanho Unico do nosso time de
futebol, ele ajusta-se a quase todas as cabecas. Pensar em planejamento num cenario de
tantas mudancas e incertezas ja foi tido como um ato de loucura ou, na melhor das
hip6teses, perda de tempo. Mas isso ja faz parte do passado.

Sabe-se que a competicdo exige a busca da exceléncia na condugdo dos
negécios. As duas ultimas décadas do século passado foram consideradas a Era da
Qualidade e, agora, estamos na Era da Exceléncia em Gestdo.

De uma forma direta, pode-se afirmar que quem ndo pensar no futuro com uma
visdo estratégica correrd o risco de ndo conseguir contar as décadas que este século de
oportunidades reserva para cada um de nés. J& a organizagdo que adota este principio na
sua gestdo terd, certamente, seu lugar garantido no futuro. Portanto, esteja atento e planeje,
sempre de forma estratégica.

Percebe-se que através do processo de construgcdo de um Balanced Scorecard
foi possivel esclarecer os objetivos estratégicos e identificar os fatores criticos que podem

determinar o sucesso no alcance da viséo da empresa.
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Os beneficios vislumbrados com a utilizacdo desta ferramenta de gestdo
estratégica foram: (1) Esclarecimento e obtencdo de consenso sobre quais eram as acoes
fundamentais para a realizacdo dos objetivos tracados; (2) Comunicacdo da estratégia para
toda a organizagdo, motivando a participacdo de todos os membros; (3) Associacdo dos
objetivos estratégicos, de longo prazo, com metas de curto prazo e or¢camentos anuais; (4)
Identificacdo e alinhamento das iniciativas estratégicas, direcionado os esforcos da
organizacdo num mesmo sentido; (5) Identificacdo de mecanismos que fornecessem
recursos para que os resultados fossem alcancados.

A estruturagdo do processo de P.E, nas pequenas empresas, serd eficiente,
eficaz e efetivo se der o suporte necessario para a sua tomada de decisfes. Enfatizamos que
a agilidade freqlente e continua da empresa, em sintonia com as variaveis do seu ambiente,
sera a melhor forma de se minimizar a probabilidade de que as mudancgas se constituam em
surpresa. A flexibilidade do processo permitird beneficiar-se de oportunidades, existentes

ou futuras, e prevenir-se de ameacas reais ou potenciais.
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