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RESUMO: A necessidade de planejar
e desenvolver estratégias ndo passa
despercebida na vida de qualquer ser
humano na execugédo de suas atividades
diarias, portanto, como pessoas sao
0 componente mais importante no
desenvolvimento de qualquer empresa,
nao poderia, neste momento, desvincular
o Planejamento Estratégico (PE) na
busca da efetividade e continuidade de
sua existéncia; deste modo, o artigo visa
apresentar reflexdes sobre o planejamento

Data de aceite: 02/05/2023

estratégico, desde o seu conceito até a
operacionalizacdo em um ambiente real,
identificando os pontos fortes e fracos do
negdcio que possibilitam o alcance da viséo
institucional ou que precisam de melhorias
para sua continuidade. Dessa forma, o texto
contempla a utilizagcao de ferramentas para
execucao do planejamento estratégico e da
énfase ao Balanced Scorecard e contribui
para o desenvolvimento. Como resultado,
constatou-se a importancia do planejamento
estratégico como aliado na identificacdo da
situacéo atual da empresa e como podemos
corrigir os caminhos para encontrar a
perenidade da empresa, atingindo os
objetivos propostos em sua missao, visao,
valores e propoésitos, além de se tornar
sustentavel, podendo contribuir com todo o
ecossistema ao qual esta inserida. Assim, &
apresentado uma revisao bibliografica sobre
o planejamento estratégico e a utilizagao de
ferramentas para sua efetiva implantagéo
em qualquer ramo de negocio.
PALAVRAS-CHAVE: Planejamento
Estratégico. Empresa. Negdcio. Efetividade.
Continuidade.
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A MODERN AND APPLIED VIEW OF STRATEGIC PLANNING (SP)

ABSTRACT: The need to plan and develop strategies does not go unnoticed in the life of
any human being in the execution of their daily activities, therefore, as people are the most
important component in the development of any company, | could not, at this moment, detach
the Strategic Planning (SP) in the search for effectiveness and continuity of its existence;
thereby, the article aims to present reflections on strategic planning, from its concept to
operationalization in a real environment, identifying the strengths and weaknesses of the
business that make it possible to reach the institutional vision or that need improvements for its
continuity. Thus, the text contemplates the use of tools for the execution of strategic planning
and emphasizes the Balanced Scorecard and contributes to its development. As a result,
the importance of strategic planning was verified as an ally in identifying the current situation
of the company and how we can correct the ways to find the perpetuity of the company,
reaching the objectives proposed in its mission, vision, values and purposes, in addition to
become sustainable, being able to contribute to the entire ecosystem to which it is inserted.
Like this, a bibliographical review on strategic planning and the use of tools for its effective
implementation in any line of business is presented.

KEYWORDS: Strategic Planning. Company. Business. Effectiveness. Continuity.

11 INTRODUGAO

Como se pode imaginar o planejamento e a estratégia estdo presentes no nosso dia
a dia, e ndo é de hoje que eles fazem parte da nossa rotina e do nosso embasamento para
a tomada de decisdo como ser humano.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2004), o planejamento ja era presente desde
quando o homem das cavernas se pds a cacar, pescar ou lutar para poder sobreviver, a
estratégia sempre esteve presente como um plano antecipado (planejamento) do que fazer
para ser bem-sucedido.

Indo um pouco mais adiante na evolugéo da civilizagéo, ainda conforme Chiavenato
e Sapiro (2004) o planejamento e a estratégia ja vém ligadas a muito tempo, ha milhares de
anos, quando um arquiteto egipcio levou ao faraé um papiro mostrando o desenho de uma
colossal piramide, ele estava oferecendo um planejamento e uma estratégia de construcéo
para ser aprovada.

Ligada a estratégia militar, Henderson (1984) sugere que como conceito e aplicagao
pratica, a estratégia surgiu relacionada as operacdes militares e, posteriormente, foi
incorporada aos negocios.

Apesar de se utilizar da estratégia desde os primérdios, no meio empresarial, de
acordo com Bruni e Gomes (2010) “na década de 1980, houve uma revisao do conceito de
estratégia, surgindo as investigagdes sobre adaptagéo estratégica. Desta forma o conceito
foi incluido em forma de administrar uma organizagao, inserido em um processo continuo,
com visdo do futuro e a integracdo com o ambiente”.
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Quando se fala na jungéo das palavras planejamento e estratégia, surge no mercado
empresarial o conceito de planejamento estratégico, que segundo Chiavenato e Sapiro
(2004), relatam que “atingiu seu auge nos anos 70. A recessdo do inicio da década de
1980 e os consequentes prejuizos das empresas produziram um movimento de critica e

revisionismo”.

2| OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa € demonstrar uma visdo moderna e a importancia
da realizagdo de um planejamento estratégico efetivo e quais sdo os beneficios com a
sua realizagdo. Como objetivos especificos, busca-se apresentar o desenvolvimento
dos planejamentos estratégico, tatico e operacional; os norteadores que embasam o
desenvolvimento do planejamento estratégico; e as ferramentas que auxiliam na sua

construgéo, tanto a analise SWOT quanto o Balanced ScoreCard (BSC).

31 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada por meio de uma revisdo bibliografica, na qual foram
levantados livros, trabalhos académicos, tabelas, figuras e artigos, nacionais e internacionais,
publicados em perioddicos de referéncia relacionados a temas de planejamento estratégico,
norteadores empresariais e ferramentas para utilizacao no desenvolvimento do planejamento
estratégico. Foram utilizadas como palavras-chave, entre outras: planejamento, estratégia,
tatico, operacional, visdo, missao, valores, propoésito, SWOT, Balanced ScoreCard.

Na presente pesquisa, a revisao literaria foi realizada para contextualizar o estudo,
demonstrando a sequéncia de execugcdo de um planejamento estratégico e quais os
beneficios provenientes de sua implementacgéo.

41 CONCEITO DE PLANEJAMENTO

Quando se pensa em planejamento sédo diversas as possibilidades onde se pode
colocar em pratica o ato de planejar, desta maneira, primeiramente, se demonstra os
conceitos estabelecidos no dicionario Aurélio da lingua portuguesa, Ferreira (2010), onde

aduz que planejamento é:

a) Trabalho de preparagdo para qualquer empreendimento, segundo
roteiro e métodos determinados; planificagéo.

b) Processo que leva ao estabelecimento de um conjunto coordenado de
aclOes (pelo governo, pela diregdo de uma empresa) visando a consecugao
de determinados objetivos.

c) Processo organizacional de criacado de um plano, utilizando previsdes
e a elaboracéo de cenarios que ajudem a definir as melhores acdes a serem
tomadas para se obter os objetivos pretendidos.
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Para dar amplitude ao entendimento da palavra, também se discorre sobre o conceito
segundo dicionario juridico, onde relata que planejamento é a “Elaboracdo de plano ou
programa, com bases técnicas e objetivos definidos, a ser executado em obediéncia a
cronogramas fisico e financeiro”. (SIDOU, 2016)

Quando se objetiva um conceito mercadoldgico, voltado a realizacdo de um
planejamento em uma organizagcdo empresarial, segundo Rezende (2008), pode ser
definido como um “processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo para
determinacao dos objetivos, estratégias e acdes da organizagédo.”

51 CONCEITO DE ESTRATEGIA

Quando se fala de estratégia, assim como planejamento, € um conceito amplo que
pode ser utilizado em diferentes momentos, seja na pessoa fisica, em agbes pessoais ou
como pessoa juridica, desenvolvendo agdes para alavancar um negdcio, por este motivo
se demonstra o conceito de estratégica de acordo com o Dicionario Aurélio da Lingua
Portuguesa, o qual descreve “Do Grego strategia, pelo latim strategia. 3.P. ext. Arte de
aplicar os meios disponiveis com vista a consecugao de objetivos especificos. 4.P. ext. Arte
de explorar condi¢cbes favoraveis com o fim de alcancgar objetivos especificos”. (FERREIRA,
2010)

Com foco em estratégia empresarial, conforme Motta (2002) “estratégia € o conjunto
de decisbes fixadas em um plano ou emergentes do processo organizacional, que integra
misséo, objetivos e sequéncias de a¢des administrativas num todo interdependente”.

Contudo, Kaplan e Norton (2008) ressaltam que é necessario ter visdo, orientacdo
estratégica e melhorias operacionais e de governanca para desfrutar de sucesso

sustentavel, o que nem sempre ocorre nas organizagoes.

61 CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Quanto ao objetivo na realizagcdo de um planejamento estratégico Kotler e Armstrong
(1991) destacam a consisténcia aos negoécios e produtos de uma empresa de modo a
possibilitar lucro e crescimento almejados.

Detalhando os impactos que podem ser sentidos por uma organizagcdo empresarial
Rasmussem (1990), cita que o planejamento estratégico na atualidade engloba planejar
o futuro perante as limitagbes psicoldgicas e fisicas dos pontos fortes e fracos de uma
organizagao, considerando as altera¢gdes do comportamento do macroambiente referente
aos segmentos econdmicos, politicos, tecnologicos, legais, geograficos, demograficos e,
principalmente, competitivos.

O desenvolvimento de um Planejamento Estratégico eficaz, ndo se materializa por
meio de uma acao isolada da empresa, segundo Drucker (1998):
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Planejamento Estratégico € um processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisées atuais
que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias
a execucdo destas decisOes e, através de uma retroalimentagdo organizada
e sistematica, medir o resultado dessas decisbes em confronto com as
expectativas alimentadas.

Para um melhor entendimento de como deve funcionar a execugcéo de um processo

de planejamento estratégico Steiner (1969) demonstra o fluxograma, conforme segue

figura.
Premissas Planejamento Implementagao e revisdo
[ N |
_ Estudos de
I— planejamento
Finalidade da
organizagao
Planejamento Planejamento Planejamento Organizagao Revisdo e
T estratégico tatico operacional para atualiza¢do
Valores ¢ implementar dos planos
PN os planos
principios da Missdo da Planej
organizagio - jamento Programas de
T empresa; de médio curto prazo;
- Objetivos a prazo; Metas;
Avallagao das longo prazo; - Subobjetivos; Procedimentos;
oportunidades e Politicas - Subpoliticas;
ameagas externas basicas:
e dos pontos
fortes e fracos da
organizag¢ao
Testes de
" viabilidade

Fonte: Adaptado de Steiner (1969)

Figura 1 — Abordagem do processo de Planejamento Estratégico

Dando prosseguimento ao entendimento do tema relatado até o momento, Reboucas

(2005), cita que o PE é o processo que proporciona sustentacdo metodologica para

estabelecer a melhor direcéo a ser seguida pela empresa, otimizando o grau de interacéo

com o ambiente externo e atuando de maneira inovadora e diferenciada.

Como complemento do assunto, além do planejamento estratégico até aqui discutido,

Oliveira (2003) ainda cita a existéncia de outros dois planejamentos envolvidos, sendo

eles, o tatico e o operacional, que compéem um planejamento estratégico bem elaborado,

destaca-se na figura abaixo o ciclo existente neste processo.

Administragdo: Organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor 3

Capitulo 8

94



Planejamento

estratégico da ]
empresa -
Consolidacdo e Analise e controle dos
interligagdo dos resultados
resultados
Planejamento taticos
da empresa

Analise e controle dos

resultados
Analise e controles

dos resultados

Planejamentos
operacionais das
unidades
organizacionais

Figura 2 - Trés tipos de planejamento
Fonte: Adaptado de Oliveira (2003)

Até o momento se relatou o que deve ser, como se deve desenvolver e 0 que
integra o planejamento estratégico, no entanto, Drucker (2002), demonstra o que ndo é um
planejamento estratégico:

a) Planejamento estratégico ndo é uma caixa de magicas nem um
amontoado de técnicas — quantificar nao é planejar;

b) N&o é previsdo — € necessario por nao se ter a capacidade de prever;

c) N&o opera com decisbes futuras. Ele opera com o que ha de futuro
nas decisdes presentes. Ou seja, Planejamento ndo diz respeito a decisbes
futuras, mas as implicagdes futuras de decisdes presentes.

d) Planejamento ndo é um ato isolado.

e) O processo de planejamento ndo deve ser desenvolvido para a
empresa, mas pela empresa, porque busca resultados praticos.

f) Ele ndo é uma tentativa de eliminar o risco. Mas, sao fundamentais que

0S riscos assumidos sejam 0s riscos certos.

Com a agregacédo dos elementos do que ndo sdo considerados um planejamento
estratégico, ficam esclarecidas algumas dividas e pensamentos imprecisos que as
empresas ocasionalmente cometem em sua elaboracédo, acabando por, futuramente, ndo
se tonar uma ferramenta direcionadora efetiva.

6.1 Planejamento tatico

Como citado anteriormente, o planejamento tatico deve constar na estruturacéo de
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um planejamento estratégico. Assim, nesta etapa devem ser classificados os meios, de curto
e médio prazo, para atingir as metas e objetivos propostos no Planejamento Estratégico.
O planejamento tatico representa uma tentativa da organizacéo de integrar o
processo decisério e alinha-lo a estratégia adotada, para orientar o nivel operacional
em suas atividades e tarefas, a fim de atingir os objetivos organizacionais anteriormente
propostos Chiavenato (1994).
Agregando entendimento ao assunto Oliveira (2003), considera que:

O planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacional inferiores,
tendo como principal finalidade a utilizag&o eficiente dos recursos disponiveis
para a consecugao dos objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia
predeterminada, bem como as politicas orientativas para o processo decisorio
da empresa.

O envolvimento e entendimento da média administracéo é de grande valia para a
elaboragéo, acompanhamento e disseminacdo do planejamento estratégico, este agente

intermediario tem a misséo de ser o elo de ligagédo entre as estratégias e atuando como

facilitador nas execugdes do operacional.

6.2 Planejamento operacional

Descendo a hierarquia dos passos do planejamento estratégico chega-se ao
planejamento operacional que é onde devem ser visualizados os métodos operacionais e a
alocacao de recursos e tem suas metas estabelecidas a curto prazo.

Quanto ao que deve compor o planejamento operacional, Fernandes e Berton (2005)
relatam que sdo “decisdes operacionais, séo decisées do cotidiano das organizagdes, que
estabelecem uma ligagcéo entre decisOes taticas e estratégicas e seu impacto se da no
curto prazo, afetando apenas determinados setores ou areas especificas”.

Corroborando com este entendimento Chiavenato (2000), discorre que abrange
tarefas ou atividades especificas, projetadas no curto prazo, a fim de alcangar as metas
impostas pela organizacéo.

71 NORTEADORES ESTRATEGICOS

Os norteadores estratégicos sao importantes para que as organizagdes alcancem
seus objetivos, eles contribuem para definir a direcdo da empresa quer chegar (visdo), a
maneira como pretende atingir seus objetivos (missdo), quais principios seréo levados em
consideracéo nesta jornada (valores) e ainda como pretende impactar no ecossistema no
qual atua (propoésito).
7.1 Visao

O estabelecimento da visdo da empresa é de extrema importancia para responder
onde a empresa pretende chegar e 0 que ela deseja ser no futuro, desta forma, Hitt et al.
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(2008). Relata que a ética nos negocios € parte essencial das discussbes da empresa
sobre o que pretende se tornar, ou seja, sua visao.

No processo de criacdo da visdo da empresa € prudente envolver todo o quadro de
colaboradores com o intuito de gerar sinergia e juntos possam perseguir o mesmo sonho,
prezando pela objetividade e clareza da comunicac¢do, gerando engajamento em todos os

niveis hierarquicos & possivel ter um maior comprometimento da equipe.

Verifica-se que o estabelecimento da visdo da empresa envolve questbes
racionais, mas também questbes emocionais, e algumas das perguntas que
se deve fazer no seu estabelecimento podem ser: 0 que queremos ser? Qual
a for¢ca que nos impulsiona para essa nova diregdo? Quais sdo nossos valores
basicos? O que sabemos fazer de melhor que nos diferencia perante as
empresas concorrentes? Quais as expectativas do mercado que estaremos
atendendo? (OLIVEIRA, 2014)

Além disso, geralmente é valido estabelecer um prazo de alcance para o
acontecimento desta visdo de empresa, o estabelecimento do prazo funciona como uma

meta a ser alcangada, assim, informando e estimulando os colaboradores da organizagéo.

7.2 Missao

A missdo da empresa € a sua razdo de existir, qual a sua fungdo no cenario em
que atua e qual € objetivo dos seus esforgos diarios, segundo Krames (2010), definir o
propésito de missdo do nego6cio € dificil, doloroso e arriscado. Mas s6 assim a empresa
estabelece objetivos, desenvolve estratégias, concentra recursos e parte para a agdo. S6
dessa maneira ela pode ser gerenciada tendo o desempenho como foco.

Apesar das possiveis dificuldades encontradas no processo de identificacdo da
missdo da empresa € de suma importancia o seu estabelecimento, pois de acordo com Hitt
et al. (2008) a missdo da empresa diz sobre os clientes aos quais pretende atender e como
planeja atender a essas pessoas e grupos.

7.3 Valores

Os valores de uma empresa sdo parte significativa para que o mercado e os seus
colaboradores identifiquem qual a esséncia da organizacdo com a qual estédo realizando
negbcios ou em qual ambiente o colaborador esta trabalhando e se esta alinhado com
estes valores.

De acordo com o Guia pratico do planejamento estratégico na Universidade Federal
Rural do Pernambuco, 2022:

Os valores representam o conjunto dos principios e crencas fundamentais de
uma entidade, bem como fornecem sustentacéo a todas as suas principais
decisGes. Sao preceitos essenciais para a entidade, representando sua
filosofia e caracteristicas comuns a ela e seus integrantes. (CARVALHO et
al., 2022)

Os valores institucionais devem ser construidos e apresentado de forma que todos
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tenham pertencimento a estes preceitos, que na continuidade da empresa causaram

impacto nas decisbes internas e externas de envolvimento com seus stakeholders.

7.4 Propésito

A utilizac&o do propésito organizacional nas empresas brasileiras é algo ainda novo,
porém, devido as novas geracdes entrando no mercado de trabalho é importantissimo
tratar deste tema, sendo assim, explora-se o conceito de Ready e Truelove (2011), o qual
aduz que o proposito organizacional direciona a construgdo de uma misséo inspiradora,
que mobilize os funcionarios para sua concretizagéao.

Apesar da introdu¢do de um novo conceito, este ndo surge com a inten¢do de
eliminar os ja utilizados anteriormente, a misséo, visdo e os valores organizacionais, este
novo item surge para unir-se com os ja existentes dando um sentido ainda maior a atuagédo
da empresa.

Apo6s o seu entendimento e definicdo de originalidade uma empresa que tem
propésito pode potencializar o seu impacto na sociedade, trabalhar focada no valor no
sentido da sustentabilidade organizacional, bottom line, bem-estar dos funcionarios e da
sociedade como todo (CHAMPY; NOHRIA, 2000).

De acordo com Salem Khalifa (2012), o propésito é a forma como a empresa deixa
sua contribuicdo para a sociedade e o0 meio ambiente e, desta forma, estas empresas com
propésito sdo valorizadas, reconhecidas e admiradas pelos seus stakeholders.

81 FERRAMENTAS DE APOIO AO DESENVOLVIMENTO DO PE

Para o desenvolvimento de um planejamento estratégico eficiente e eficaz é
fomentada a utilizacdo de duas ferramentas disseminadas pelo mercado corporativo e
amplamente estudadas pela academia, referente a sua forma de aplicacdo e com seus
beneficios comprovados, registrados e publicados, sendo elas, a anéalise ou matriz SWOT
e 0 Balanced ScoreCard, também conhecido como método BSC.

8.1 Analise swot

A andlise ou matriz SWOT foi criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen,
ambos professores da Harvard Business School, na década de 1960. Por meio desta é
possivel conhecer mais a fundo a sua prépria empresa e seus stakeholders, por este motivo
muito utilizada como base para a elaboragéo do planejamento estratégico.

Como o conhecimento da empresa nao fica restrito somente ao nivel estratégico,
principalmente o ambiente interno, é relevante e oportuno que se tenha o envolvimento de
todo corpo funcional para desenvolver uma analise coerente com a realidade institucional.

Trazendo a sigla para tradugdo em portugués também pode ser chamada de
andlise ou matriz FOFA, sendo um acrénimo de (Strenght) Forgas, (Weakness) Fraquezas,
(Opportunities) Oportunidades e (Threats) Ameagas, a figura abaixo demonstra ainda em
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qual ambiente ocorre a sua analise e aplicagdo:

o]

g

[}
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o Forcas Fraquezas
‘uc: (Strenght) (Weakness)
2

g

<

o]

g

[}

X

ﬂ Oportunidades Ameacas
€ (Opportunities) (Threats)
(]

2

g

<

Figura 3 — Representagdo da analise ou matriz FOFA (SWOT)
Fonte: Adaptado pelos autores com base em SERRA et al. (2004).

A analise é realizada por meio do mapeamento dos pontos fortes e fracos do
ambiente interno e das oportunidades e ameacas do ambiente externo da organizacéo, a
fim de alcancar objetivos por meio do planejamento estratégico. (MARTINS et al., 2013).

Para a constatacdo de forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas advém
sempre dos resultados de uma analise combinada, na qual as condi¢des internas devem
ser sobrepostas e confrontadas com as situagées do ambiente de negbcios da empresa
(YANAZE, 2007).

A anélise SWOT ou FOFA pode ser utilizada em varios cenarios e em negocios
diversos, sendo assim, Queiroz et al. (2012) afirmam que, a partir das andlises realizadas
com a SWOT, a organizagéo pode perceber com clareza o que deve ser modificado, quais
medidas devem ser tomadas e que estratégias devem ser adotadas para que a empresa
atinja seus objetivos e metas.

8.2 Balanced scorecard (BSC)

Surge nos anos sessenta na Franga, mas somente em 1992 de acordo com Oliveira
(2012), com a publicacdo por Kaplan e Norton “The Balanced Scorecard — Measures that
Drive Performance” na edi¢cdo da Havard Business Review (HBR) iniciou-se o processo de
disseminacgéo do conhecimento desta ferramenta nas instituicoes.

Como método facilitador para o compreendimento, Kaplan e Norton (1992)
desenvolvem uma analogia e comparam a empresa a um avido. Desta forma, considerando
BSC como o painel de indicadores da aeronave, que incluem medidores de altura, presséo
atmosférica, origem-destino, nivel de combustivel, onde os pilotos que sdo os gestores
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necessitam de dados para tomada de decisdo. Este exemplo permitia demonstrar aos
gestores a necessidade de mensurar indicadores de todas as areas da empresa e a ndo
confiarem em somente um, como era o caso do indicador financeiro.

Conforme Ismail (2007) o BSC é uma ferramenta de gestdo de performance
estratégica que vincula a estratégia a mensuragcdo de desempenho financeiro e néao
financeiro. As medidas néo financeiras sao derivadas da estratégia da organizagéo, pois
levam em conta que a lucratividade também esta ligada a fidelidade do cliente, a satisfacao
dos empregados. Desta maneira, Fagundes et al. (2018) afirma que o BSC contribui para o
alcance das metas estipuladas nos objetivos estratégicos.

Apesar da grande utilidade do BSC é extremamente importante que a ocorram
revisdes periddicas em seus indicadores de acompanhamento, pois, devido a inser¢éo ou
mudanca de processos organizacionais, os indicadores antigos devem ser questionados se
ainda possuem validade para a estratégia de longo prazo pela instituicéo.

Outro ponto relevante para o acompanhamento do BSC é relatado por Filho (2017)
discorrendo que muitos destes indicadores ndo possuem embasamento ou bagagem
pela equipe que esta responsavel pela elaboracdo e aplicacdo. Tanto a elaboragéo
quanto o acompanhamento dos indicadores deve ser realizado por uma equipe que tenha
conhecimento e entendimento dos indicadores elaborados, diferente disso, ndo havera a
efetividade nas informacbes geradas e consequentemente afetando na tomada de deciséo
assertiva.

8.2.1 Balanced ScoreCard: Evolugdo

Com o passar dos anos o BSC evoluiu, passou a incorporar ideias e ferramentas,
para Wanderley e Souza (2019), no principio era somente uma ferramenta de medi¢éo de
desempenho usada para aprimorar a performance da organizagéo.

Para Wanderley e Souza (2019):

A verséao prototipica do BSC deriva dos livros de Kaplan e Norton (1996, 2001,
2004, 2006, 2008). Essa literatura fornece uma modelo genérico do BSC que
compreende quatro caracteristicas principais: (1) um sistema que combina
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras; (2) um sistema que
€ estruturado em quatro perspectivas: financeira, cliente, processos de
negécios internos e aprendizado e crescimento (a taxonomia BSC); (3) um
sistema baseado nas relagbes de causa-efeito entre as medidas que ligam
as quatro perspectivas; e (4) um sistema que se concentra na comunicagao
e implementacéo da estratégia. Para a verséo protétipo do BSC, entendemos
estratégia conforme definido por Kaplan e Norton (1996), que afirmam que a
estratégia é um conjunto de hipdteses sobre causa e efeito.

Para Filho (2017), o BSC é uma ferramenta de gestao balanceada, tem por objetivo
a equiparacdo das principais estratégias da organizag@o. Dentre elas esta o equilibrio

dos objetivos definidos de curto e longo prazo, entre 0 ambiente interno e externo, entre

medidas financeiras e do capital intelectual, e os indicadores de ocorréncia e de tendéncias.
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Desta forma, se desenha a evolugéo do BSC, inicialmente na década de 90 com uma visao
restrita e de capital fisico, chegando até 2004, tendo uma visdo amplificada do negécio
considerando também o capital intelectual em sua analise, de acordo com a figura abaixo.

Escopo do BSC

Restrito Amplo
>
Modelo de
Ferramenta de Sistema de Gestdo
Ferramenta de Implementagdo Gestdode Estratégica
Mensuragdo da estratégia Estratégia Integrada
1990 1992 1996 2004
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Fisico Intelectual

Capital

Figura 4 — Evolugédo do BSC

Fonte: Adaptado pelos autores com base em Filho (2017).

Descrevendo quais foram as diretrizes de utilizagdo do BSC em cada uma das fases
do processo de evolugao desta ferramenta se pode identificar a amplitude e aderéncia as
necessidades organizacionais ao longo do tempo, se visualizou que a 1? fase consistia na
elaboracgéo de pesquisas, com o objetivo de desenvolver o modelo de medicéo, através da
aplicacé@o deste modelo na empresa coletando resultados, focando apenas nos valores do
capital fisico da organizacdo. J4 na fase 2 verificou-se que o BSC néo estava sendo usado
somente como ferramenta de mensuracdo de performance, mas como ferramenta para
construgado da estratégia organizacional.

Na fase 3, como houve um aprendizado, contribuiu para distribuicdo dos recursos
organizacionais (equipes, area de apoio, tecnologia da informacéo, treinamento) permitindo
o alinhamento com os objetivos estratégicos. Enquanto a fase 4 englobou novos conceitos,
como os objetivos estratégicos séo interligados a relagdo de causa-efeito e permitiu a
criacao de mapas estratégicos com objetivo de descrever e comunicar a estratégia da
organizagao para seus integrantes.

8.2.2 Balanced ScoreCard: Operacionalizacao

A construcao do BSC por Oliveira (2012), depende da converséo da visdo e missao
da organizagdo em objetivos e metas, que serdo divididos, minimamente, nas quatro
perspectivas definidas por Kaplan e Norton ainda em sua implementagcao em 1992.

Assim, Franceschini e Turina (2013), explanam com detalhes sobre as quatro
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perspectivas: Financeiro, ligadas diretamente aos aspectos financeiros da organizagéo e
sua manutencéo; Cliente, onde define o que é necessario para que os clientes garantam
0 sucesso financeiro; Processos internos, € o que influencia a satisfacdo dos clientes;
Aprendizagem e crescimento, onde descreve sobre as melhorias no processo de negécios
que resultam em clientes satisfeitos. Estas quatro perspectivas geram equilibrio em relacéo
aos indicadores e aos objetivos.

Demonstrando maiores detalhes sobre cada uma das perspectivas, Galindo (2005) e
Oliveira (2012), relatam quanto a perspectiva do cliente que s&o essenciais os indicadores
capazes de mensurar: prazo de entrega, qualidade do produto ou servigco, qualidade do
atendimento, desempenho da for¢a de vendas, permitindo ao gestor focar no cliente e em
negocios.

Para a perspectiva de processos internos, esta pode ser subdividida em processos
organizacionais, permitindo a mensuracao de ciclos de producéo, habilidade e produtividade
dos empregados e na subdivisdo de competéncias essenciais que englobam tecnologias
necessarias para se manter no mercado, determinar processos critico e iniciar melhorias
na produtividade.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento se tem como objetivo principal
a inovagéao, estimulando a melhoria continua, resultando em garantir prazo de entrega,
reducdo nos ciclos de producgao, reducéo de defeitos.

Jé a perspectiva financeira € possivel mensurar as metas de médio e longo prazo e é
responsavel pela geragao das principais informagdes sobre a organizagéo, pois, é possivel
verificar se a estratégia esta ou ndo impactando nos resultados da empresa, o que pode
auxiliar em uma possivel correcdo de rota, nela estdo incluidos indices de rentabilidade,
convertendo a estratégia em algo mensuravel e tangivel.

Na sequéncia se demonstra um esquema informativo de como as perspectivas de
avaliagcdo do Balanced Scorecard devem surgir a partir dos norteadores estratégicos da
organizagao.
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Perspectiva Financeira

Para alcangarmos nossa visdo, que
resultados devemos gerar para
nossos acionistas e demais
stakeholders?

Perspectiva do Cliente Persp. Processos Internos
Para alcangarmos nossa visdo, que Para satisfazermos os acionistas e
valor percebido devemos gerar os clientes, em que processos
para os clientes? v . .~ L, . devemos alcangar a exceléncia

Mlssao, Visao e estrategia operacional?

P. Aprendizado e Crescimento

Para alcangarmos nossa visdo, que
novos conhecimentos,
competéncias e talentos devemos
desenvolver?

Figura 5 — Perspectivas de avaliagdo BSC

Fonte: Adaptado pelos autores com base em FILHO (2017) e Kaplan e Norton (1993).

8.2.3 Balanced ScoreCard: Porque utilizar

Para demonstrar os motivos da utilizagdo do BSC como uma ferramenta de
embasamento para a definicdo do Planejamento Estratégico da empresa, se destaca a
pesquisa formalizada em Ismail (2007), a qual foi realizada na Malasia e teve a participacédo
de 120 empresas respondentes, ficou evidenciado que quando sé&o consideradas medidas
nao financeiras com foco na satisfacdo de clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento organizacional combinados com a estratégia de prospecc¢éo, consideraram
que tiveram impactos positivos em seu desempenho.

Outro motivo identificado € que com a implementacéo do BSC os gestores tém que
cumprir as trés tarefas gerenciais vitais definidas por Galindo (2005) apud Eisenstat e Beer
(1999), a primeira tarefa consiste em alinhar com a equipe a estratégia da organizacao,
a segunda a capacidade para implementar a estratégia, e a terceira de garantir o
gerenciamento das mudancas que colocardo a organizagédo alinhada com sua estratégia.
Desta forma possibilitando uma oportunidade consistente de atendimento aos objetivos da

empresa.

91 BENEFICIOS DA REALIZACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ja se visualizou anteriormente que o desenvolvimento de um Planejamento
Estratégico possibilita uma visdo interna e externa da empresa, porém, cita-se beneficios
advindos de sua execucéo, tais como, a possibilidade de uma visédo de longo prazo, com
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dados do presente projetar cenarios futuros, além da empresa conseguir transpor nesta
relacéo de trabalho a integrac@o de todos os colaboradores com foco no atingimento de
metas para o alcance do objetivo da organizagao.

Além dos beneficios supramencionados o Guia pratico do planejamento estratégico
na universidade Federal Rural do Pernambuco, Carvalho et al. (2022), relata outros 5
quesitos que propiciam a melhoria da empresa ap6s a implantagédo do PE, sendo eles:

AUTOCONHECIMENTO: O planejamento pressupbe um diagndéstico
organizacional, funcionando como uma oportunidade para gerar
autoconhecimento e aprendizagem. As atividades de planejamento
proporcionam uma visao holistica sobre a organizacao, evidenciando pontos
fortes e pontos de melhoria.

TOMADA DE DECISAO: O planejamento estratégico lida com andlise de
informacdes de forma metddica, permitindo uma tomada de decis&o racional
por parte dos gestores. Assim, ha uma minimizacdo da orientacédo para o
improviso e empirismo.

COMUNICACAO: O planejamento permite uma maior interagcéo entre
as pessoas pela construgdo de direcionamentos comuns, facilitando as
comunicagdes e reduzindo ruidos. Além disso, proporciona um maior nivel de
comprometimento coletivo.

OPORTUNIDADES: O planejamento estratégico, como dito anteriormente,
pressupde uma analise sobre o ambiente em que a organizacéo atua. Dessa
forma, permite a identificacdo de oportunidades que podem ser captadas
para impulsionar o desempenho organizacional.

EVITA RETRABALHO: O planejamento possibilita que o trabalho seja
desempenhado de forma mais precisa e com menos erros, evitando a
repeticdo de atividades e esforcos desnecessarios.

Como contribuicdo ao tema de beneficios gerados pela implementagdo de um
Planejamento Estratégico eficaz, Neumann (2009) apud. Wellen e Guedes (2008) ressaltam
que o PE é um processo indispensavel a organiza¢do, capaz de propiciar a tomada de
decisOes rapidas e acertadas. Além disso concluem que o PE representa, na atualidade,
um dos meios mais eficazes para a organizacéo, no sentido de preparéa-la para lidar com
a incerteza.

Gracioso (1990) contribui enfatizando que o PE permite antecipar-se as a¢des dos
concorrentes e o desenvolvimento de estratégias especificas para as mudancas, de acordo

com as necessidades do ambiente em que esté inserido.

10 | CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, se pode observar que planejamento e estratégia ndo € uma aplicagao
exclusiva das pessoas juridicas, mas também se encontra no dia a dia de nossas atividades
como pessoa fisica, além disso, também néo € uma atividade recente, sendo identificadas
acOes deste o tempo das cavernas.
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Entretanto, nas organizacdes empresariais é notavel a necessidade de execugao de
um planejamento estratégico antes mesmo da constituicdo da empresa, sendo realizadas
revisdes periddicas devido as modificagcbes de cenarios e ao ecossistema ao qual esta
inserida, neste contexto o Sebrae Nacional (2017) realizou um estudo sobre o tempo
de sobrevivéncia das empresas no mercado onde apontou que “24,4% delas fecham as
portas com menos de dois anos de existéncia. E esse percentual pode chegar a 50% nos
estabelecimentos com menos de quatro anos”.

Complementando o estudo supramencionado, sobre arealiza¢gao de um planejamento
prévio o Sebrae-SP (2014), levantou os seguintes dados: 46% nao sabiam o nimero de
clientes que teriam e os habitos de consumo desses clientes; 39% n&o sabiam qual era o
capital de giro necessario para abrir 0 negocio; 38% nao sabiam o numero de concorrentes
que teriam; 37% nao sabiam a melhor localizagcdo; 33% néo tinham informagdes sobre
fornecedores; 32% ndo conheciam os aspectos legais do negocio; 31% n&o sabiam o
investimento necessario para o negocio e 18% nao levantaram a qualificacdo necessaria
da mé&o de obra.

Conforme os dados acima mencionados, evidencia-se a importancia do assunto
estudado e como o planejamento estratégico pode contribuir com a perenidade da empresa,
na correcao de rotas de forma tempestiva e na melhoria da governancga corporativa e dos
controles internos efetivos.

Ainda, vale destacar que o planejamento estratégico ndo é uma metodologia para
aplicagdo em apenas grandes empresas ou possui um ramo de atuacdo especifico, a
metodologia e suas ferramentas se adequam a necessidade de qualquer tipo empresa,
independentemente do tamanho ou do ramo de atividade.
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