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RESUMO: no Brasil, apesar de muitas empresas ja estarem utilizando a metodologia do
Planejamento Estratégico, ainda pairam duvidas sobre o que realmente este vem a ser e como
deve ser formulado. Tendo por base o planejamento estratégico organizado, estruturado e
sistematizado através da mensuracdo da estratégia por indicadores de desempenho, as
decisdes gerenciais podem ser tomadas de forma mais transparente e tecnicamente melhor
embasadas.O planejamento e sua implantacdo nas empresas e instituicdes geram um constante
desafio aos gestores e governantes quando se busca a efetividade organizacional. Na época
atual, em que se constata um crescente aumento do ndmero de organizagdes, as quais
contribuem para a evolucdo da ordem econdmica, social e politica, 0 mercado competitivo
exige mudancas que por sua vez necessitam ser cada vez mais bem planejadas. Este trabalho
descreve o processo formal de planejamento estratégico, indicadores de desempenho e
Balanced Scorecard a partir de pesquisa bibliografica que analisa as principais questes
envolvidas com o planejamento estratégico e indicadores de desempenho proposto por alguns
autores.Objetivando evidenciar o ferramental estratégico necessario para a geracdo de
resultados sustentaveis e por conseguinte,a elevacdo da eficacia empresarial.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Indicadores de Desempenho. Balanced
Scorecard.

ABSTRACT: in Brazil, despite many companies already have been using the strategic
planning, it is not so clear what it really is and how can be done. Basing on the structured and
organized strategic planning, by the measured the strategic based on the performance
indicators, the decisions of the managers can be done more clearly and technically more
efficiently. The planning and the implement in the companies produce a constant challenge to
the managers and the governments when following the organizational efficient. Nowadays,
the number of the companies in the market is growing, contributing to the evolution of the
economy, social and political of the countries. The competitive market is imposing changes
that need be very good planned. This work describes the formal process of a strategic
planning, performance indicators and the Balanced Scorecard, starting with the bibliography
review that analyses the main questions involved with the strategic planning and the
performance indicators.
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INTRODUCAO

Em seus primeiros cem anos de existéncia, pode-se dizer que a organizacdo industrial
passou por trés fases sequenciais: a criacdo da empresa moderna por um empreendedor; o
aperfeicoamento da tecnologia em producdo em massa e o desenvolvimento do marketing em
massa. Durante todo esse periodo, a empresa permaneceu imune a interferéncia de forcas
sociais, voltando-se apenas para suas proprias operacoes (ANSOFF & MCDONNELL, 1993).

Em meados da década de 70, o modelo de producdo em massa entrou em crise, sendo
substituido pelo modelo japonés de produgdo enxuta. Desde entdo, o cenério socio-econdmico
veio sofrendo mudancas de forma rapida, complexa e constante em relacdo a experiéncia
anterior, de forma que o ambiente externo passou a receber atencdo especial dos
administradores de empresas.

Diante deste novo contexto, novos instrumentos de gestdo foram desenvolvidos,
como as primeiras ferramentas de planejamento empresarial. Inicialmente estas se
restringiram ao orcamento e planejamento financeiro de longo prazo, com o objetivo de
estabelecer metas e controlar as diferentes atividades das empresas. No entanto, a grande
revolucdo tecnoldgica, em conjunto com fenémeno da globalizagcdo dos mercados, reduziu
barreiras comerciais e de informacBes. Neste novo cenario, os modelos, utilizados para
entender a realidade no ambiente turbulento e de alta competitividade, tornaram-se
ineficientes e obsoletos.

Neste cenario, o planejamento estratégico veio se firmando nas empresas, como meio
de orientagdo dos rumos e das acOes das organizagdes em seus ambientes interno e externo.
Por causa da existéncia de um clima de incerteza para a tomada de decisdes, as organizacfes
foram forcadas a adotar uma postura pro-ativa em relagdo ao ambiente. Desta forma, podemos
deduzir que o planejamento estratégico a até conceitos mais amplos, como administracao
estratégica, administracdo de questdes estratégicas e outras diferentes técnicas de gestdo,
como Balanced Scorecard, passaram a ser importantes e fundamentais para as organizacoes.

Diante dessas questdes, este artigo objetiva evidenciar as ferramentas disponiveis que

proporcionardo ao empreendedor a construir um planejamento estratégico empresarial mais
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eficaz, uma vez que, terd a possibilidade de considerar a complexidade dos cenarios atuais,
gerando planos mais assertivos. Para isso, serdo abordados o processo formal de planejamento

estratégico, indicadores de desempenho e Balanced Scorecard.

1. CONCEITUANDO PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

Ainda que tudo tenha comecado com o livro sobre estratégia de Igor Ansoff, em
1965, a propagacdo do conhecimento sobre o assunto intensificou-se apenas a partir dos anos
de 1970. O grande motor dessa evolugdo rapida foi o crescente nivel de exigéncias das
empresas, que queriam cada vez mais embasamento para orientar suas acgles, proteger sua
posicdo no mercado e crescer. Nos Ultimos anos, 0s executivos passaram a viver mais
intensamente o problema da defini¢do das estratégias de suas empresas.

O planejamento tem sido um tema amplamente divulgado e utilizado nas
organizacOes. A literatura trata o planejamento como uma das tarefas mais importantes de um
administrador, que pressupde: escolher um destino, avaliar os caminhos alternativos e decidir
0 rumo especifico para o alcance do destino escolhido. Porém faz-se necessario entender o
conceito de planejamento e sua evolugdo no ambiente das organizagdes.

O planejamento € um processo administrativo que visa determinar a direcdo a ser
seguida para alcancar um resultado desejado (LACOMBE, 2003).

Para o autor acima citado, o planejamento é uma ferramenta administrativa, que
possibilita perceber a realidade, avaliar os caminhos, construir um referencial futuro,
estruturando o tramite adequado e reavaliar todo o processo a que o planejamento se destina.
Sendo, portanto, o lado racional da acdo. Tratando-se de um processo de deliberacdo abstrato
e explicito que escolhe e organiza agdes, antecipando os resultados esperados. Esta
deliberacéo busca alcancar, da melhor forma possivel, alguns objetivos pré-definidos.

E importante que o planejamento seja entendido como um processo ciclico e pratico
das determinacdes do plano, o que lhe garante continuidade, havendo uma constante
realimentacéo de situagdes, propostas, resultados e solugdes, lhe conferindo assim dinamismo,
baseado na interatividade, num processo continuo de tomada de decisdes.

Segundo Chiavenato & Sapiro (2003), o planejamento deve maximizar os resultados

e minimizar as deficiéncias utilizando principios de maior eficiéncia, eficacia e efetividade.
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Michael Porter (2004, p.86),importante autor no campo da estratégia, afirma que uma

empresa sem planejamento “corre o risco de se transformar em uma folha seca, que se move

ao capricho dos ventos da concorréncia”. De fato, o administrador que ndo exerce a sua

funcdo enquanto planejador acaba por se concentrar excessivamente no operacional, atuando

principalmente como um “bombeiro” que vive apagando incéndios, mas que nao consegue

enxergar onde esta a causa desses incéndios.

A palavra estratégia tem origem grega. Provém de stratego, que significa
literalmente a arte da lideranca. Era utilizada para designar a funcdo do chefe do
exército. Durante varios séculos os militares utilizaram esta palavra para designar o
caminho que era dado a guerra, visando a vitdria militar. Assim, a elaboracdo de
planos de guerra passou a ser denominada estratégia.

Ao longo dos anos, estratégia passou a ter uso comum e, na Administracdo, é
utilizada para designar o caminho que a organizacdo ird seguir, no futuro, para
atingir seus objetivos. (OLIVEIRA, 1991, apud SANTOS et al, p. 2).

Ha diversas definicbes do termo estratégia na literatura. Para Chiavenato & Sapiro

(2003, p. 39), conceituar estratégia é complicado pelas seguintes razdes:

1.

A estratégia tem muito a ver com o comportamento sistémico e holistico e pouco com o
comportamento de cada uma das partes. Isto é, ela envolve a organizagdo como uma
totalidade. Ela se refere ao comportamento adaptativo da organizacdo. A estratégia é a
ponte para o futuro;

A estratégia tem a ver com o comportamento orientado para objetivos estratégicos. No
entanto, a estratégia ndo serve apenas a alguns dos publicos de interesse (stakeholders) da
organizagdo, mas a todos eles, sejam acionistas, clientes, fornecedores, executivos,
funcionarios e outros;

A estratégia significa o comportamento global da organizacdo em relacdo ao ambiente
que a circunda. A estratégia € quase sempre uma resposta organizacional as demandas
ambientais. Quase sempre 0s motivos da estratégia estdo fora da organizacao, isto é, no
ambiente;

A estratégia precisa ser formulada e entendida por todos os membros da organizacéo.
Como os caminhos para o futuro sdo incontaveis, a formulagdo estratégica é um conjunto
de decisdes que molda o caminho escolhido para chegar ao objetivo. A formulagéo é o
momento da concepcdo da estratégia e € decorrente da intencdo estratégica da
organizacdo. Além disso, depende de conceitos como missdo e visdo organizacional;

A estratégia precisa ser planejada. O planejamento estratégico é a maneira pela qual a
estratégia é articulada e preparada. Contudo, ele ndo é algo que se faz uma vez a cada
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ano. Ele ndo é descontinuo. Quanto maior for a mudanca ambiental, mais devera ser feito
e refeito de maneira continua o planejamento estratégico;

6. A estratégia precisa ser implementada. Esse é o principal desafio. Para ser bem-sucedida,
a estratégia precisa ser colocada em a¢do por todas as pessoas da organizacao em todos 0s
dias e em todas as suas agoes;

7. A estratégia precisa ser avaliada quanto a seu desempenho e resultados. Para isso, a
estratégia precisa ter indicadores e demonstracfes financeiras que permitam a
monitoracdo constante e ininterrupta de suas conseqiiéncias para que se possam aplicar

medidas corretivas que garantam seu sucesso.

Por fim, a elaboracdo da estratégia nos varios niveis organizacionais e as atividades
envolvidas neste processo sdo: a analise, o planejamento e a selecdo de estratégias que

aumentam a chances de objetivos da organizagéo serem alcancados.

1.1. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é um processo de formulacdo de estratégias
organizacionais no qual se busca a insercdo da organizacdo e de sua missdo no ambiente em
que ela esta atuando. Esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo
que afetam a direcdo ou a viabilidade da empresa. Mas, aplicado isoladamente, € insuficiente,
pois ndo se trabalha apenas com ac¢Ges imediatas e operacionais (CHIAVENATO & SAPIRO,
2003).

Segundo Thompson JR & Strickland 111(2000), planejamento estratégico € uma
declaracdo que delineia a missdo de uma organizacdo e seu rumo futuro, suas metas de
desempenho de curto prazo e de longo e sua estratégia.

As definicdes ja apresentadas destacam os seus varios elementos, mas apenas um de
cada vez. Todos eles sdo expressivos e relevantes e colaboram para uma melhor compreenséo
das tarefas estratégicas. Combinando-os, pode-se propor uma definicdo mais abrangente de
Planejamento Estratégico.

Segundo Kaotler (2000, p. 67), um Planejamento Estratégico:

1. E um modelo de decisbes coerente, unificado e integrador;

Revista Cientifica FAIL. ISSN 2526-6225. Volume 5, Numero 1, ano 2020/janeiro a julho



2. Que determina e revela o proposito da organizacdo, em termos de missdo, objetivos de
longo prazo, programas de acéo e prioridades de alocacédo de recursos;
Seleciona os negdcios em que a organizacdo deve estar;
Tenta alcancar uma vantagem competitiva (desempenho auto-sustentavel) de longo prazo
em cada um dos seus negocios, respondendo de maneira apropriada as oportunidades e
ameacas do ambiente da instituicdo e as suas forcas e fraquezas internas;

5. Engaja todos o0s niveis hierarquicos da organizacdo (corporativo, de negdcios e
funcional); e

6. Define a natureza das contribuicbes econdmicas e ndo-econdmicas que ela pretende
fornecer aos seus parceiros-chave.

Deste ponto de vista unificado, o Planejamento Estratégico torna-se uma referéncia
bésica para que uma organizagdo possa assegurar sua continuidade vital, e, a0 mesmo tempo,
adaptar-se ao ambiente em mudanga.

A vasta literatura sobre planejamento estratégico apresenta diversas abordagens e

metodologias com muitos pontos em comuns e pequenas variagoes.

1.2. Diretrizes Organizacionais

O monitoramento ambiental fornece elementos essenciais para que o0 gestor
determine o rumo a ser seguido pela organizacdo. Este rumo é explicitado através das
diretrizes organizacionais formadas pela misséo, pela visdo e pelos objetivos (valores) da
empresa.

Missdo organizacional € a declaracdo do propdsito e do alcance da organizacdo em
termos de produto e de mercado. Ela se refere ao papel da organizagdo dentro da sociedade
em que esta envolvida e significa sua razdo de ser e de existir (CHIAVENATO & SAPIRO,
2003).

Para definir bem uma missdo é preciso que se analisem trés elementos (THOMPSON
JR e STRICKLAND lI11, 2000):

1. As necessidades do consumidor, ou o que esta sendo atendido,
2. Os grupos de consumidores, ou quem esta sendo atendido, e
3. As tecnologias usadas e funcBes executadas, ou como as necessidades dos consumidores

estdo sendo atendidas.
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Tendo as necessidades dos clientes como foco, a missdo é definida dentro de um
horizonte de longo prazo. Essa missdo deve ser comunicada para toda a empresa, de forma a
criar um senso comum de oportunidade, direcdo e significado, mantendo uma unido dos
publicos interno e externo com as acles e estratégias adotas pela empresa. Uma missdo bem
definida prepara a empresa para o futuro, pois estabelece uma visdo comum entre os membros
guanto aos rumos da empresa e transmite a identidade e a finalidade da empresa para 0s seus
diferentes stakeholders, ou interessados na prosperidade da organizacéo.

A visdo organizacional € o sonho acalentado pela organizacdo. Refere-se aquilo que
a organizacéo deseja ser no futuro. E a explicaco de por que, diariamente, todos se levantam
e dedicam a maior parte de seus dias para o sucesso da organizacdo onde trabalham, investem
ou fazem negdécios (CHIAVENATO & SAPIRO, 2003).

A visdo consiste num macro-objetivo, de longo prazo, que expressa onde e como a
organizacéo pretende estar no futuro. A visdo atua como um elemento motivador, energizando
a empresa e criando um ambiente propicio ao surgimento de novas idéias. Toda visdo tem um
componente racional, que é produto da analise ambiental e outro componente emocional, que
é produto da imaginacdo, da intuicdo e da criatividade dos gestores. Por isso, todo processo de
planejamento é composto também de uma certa dose de percepcao, onde aos fatos e dados sdo
adicionados a capacidade empreendedora e visionaria daqueles que estdo
planejando.(CHIAVENATO & SAPIRO, 2003).

E correto afirmar que a visdo é mais consistente quando a organizacdo consegue
incorpora-la em seus diferentes niveis, fazendo com que estes, de forma sinérgica, busquem
alcangéa-la no longo prazo.

Para concretizar a missdo e a visdo da empresa, € necessario definir claramente os
objetivos a serem alcancados. Os objetivos sdo os resultados que a empresa busca atingir,
podendo ser de longo, médio ou curto prazo. Segundo, Certo e Peter (2005), para que 0S
objetivos exercam sua fungéo devem ser:

1. Especificos, indicando claramente o que se quer alcancar;

2. Passiveis de serem alcancados, para ndo causar desanimo na equipe;

3. Flexiveis, de forma que possam ser modificados, caso haja necessidade;

4. Mensuraveis e conter prazos, pois quanto mais quantificados, mais facil sera a sua

mensuracao.
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A definicdo clara dos objetivos é essencial, pois eles serdo a referéncia no momento
da avaliagdo do processo de planejamento; um objetivo mal formulado pode entdo
comprometer todo 0 processo.

Cabe ressaltar que, segundo Certo e Peter (2005), uma organizacdo tera sempre
multiplos objetivos que engloba todas as &reas da organizacéo tais como: objetivos de posicéo
no mercado; objetivos de inovacgéo; objetivos de produtividade e de qualidade; objetivos de
rentabilidade; objetivos de custos. Portanto, o planejamento estratégico, através da definicéo
de objetivos consistentes, vai muito além da lucratividade, buscando estabelecer resultados de
longo, médio e curto prazo, em diferentes dimens6es do desempenho da empresa.

Valores organizacionais é o conjunto de conceitos, filosofias e crencas gerais que a
organizacao respeita e emprega e estd acima das praticas cotidianas, na busca de ganhos de
curto prazo. Sao os ideais eternos, servindo de orientacdo e inspiracdo para todas as geracdes
futuras de pessoas da organizagdo. Correspondem aos atributos e as virtudes da organizacéo,
como pratica da transparéncia, respeito a diversidade, cultura para a qualidade ou respeito ao
meio-ambiente (CHIAVENATO & SAPIRO, 2003).

1.3. Matriz SWOT

O termo SWOT € uma sigla oriunda do idioma inglés, e € um acrénimo de Forcas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

A analise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario (ou anélise
de ambiente), sendo usado como base para gestdo e planejamento estratégico de uma empresa.

A anélise SWOT € um sistema simples para posicionar ou verificar a posicao
estratégica da empresa no ambiente em questdo. A técnica é creditada a Albert Humphrey,
que liderou um projeto de pesquisa na Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e 1970,
usando dados da revista Fortune das 500 maiores corporagoes.

A analise SWOT fornece uma orientacdo estratégica util. Grande parte dela é bom
senso. Primeiro, deve ser corrigido o que esta errado. Em seguida, aproveitar ao maximo as
oportunidades que foram identificadas no mercado. Sé depois, deve-se levar em consideracao
outros problemas e areas.

Segundo Chiavenato & Sapiro (2003), a funcdo do modelo SWOT é cruzar as

oportunidades e as ameacas externas a organizacdo com seus pontos fortes e fracos. Esse
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cruzamento forma uma matriz com quatro quadrantes, e para cada um deles haverd uma
indicagdo de que rumo tomar.
Com isso, sdo estabelecidas quatro zonas na matriz SWOT como mostra a figura 1.

Andlise externa

Oportunidades

Ameagas

Andlise Politica de agéo Politica de agéo
interna: ofensiva ou defensiva ou
Aproveitamento: Enfretamento:
Pontos fortes area de dominio area de risco
da empresa enfrentavel
1] 2
Politica de 3 4 Politica de
manutencéo ou saida ou
Pontos

fracos Melhoria: Desativacao:

area de risco
acentuado

area de aproveitamento potencial

Figura 1: As quatro zonas na matriz SWOT
Fonte: CHIAVENATO & SAPIRO (2003: p.188)

As quatro zonas servem como indicadores da situagdo da organizacdo. No quadrante
1, se propdem o uso das forcas e capacidade da organizagdo para aproveitar as oportunidades
identificadas. O quadrante 4 revela a fraqueza da organizacdo para lidar com as ameacas,
podendo indicar uma fase de crise ou declinio. No quadrante 2, se propbe que as forcas da
organizacao criem barreiras as ameacas do ambiente externo. No quadrante 3, as fraquezas da

organizacdo impedem ou dificultam o aproveitamento das oportunidades.

1.4. Balanced Scorecard
1.4.1. Origem e conceitos

O balanced scorecard foi concebido na Harvard Business School por David Norton

e Robert Kaplan no inicio dos anos 1990 com o intuito inicial de proporcionar aos executivos
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um sistema de indicadores de desempenho que equilibrasse aspectos financeiros e néo
financeiros do negécio para suprir a necessidade de indicadores que mostrem o futuro
(KAPLAN e NORTON, 1997). Os indicadores financeiros representam o resultado de um
desempenho passado e os indicadores ndo financeiros tém uma proposta de comunicar 0s
vetores do desempenho futuro, (KAPLAN e NORTON, 2000a).

Os maiores diferenciais que sdo apresentados no balanced scorecard sdo a
estruturacdo de objetivos estratégicos e seus indicadores em quatro perspectivas e a
construcdo do relacionamento entre estes objetivos através de uma relacdo de causa-e-efeito.
Esta logica é explicitada por uma ferramenta denominada mapa estratégico (figura 2), no qual
cada objetivo é conectado em uma cadeia de causa-e-efeito, aos quais sdo associados
indicadores que relacionam os resultados planejados na estratégia aos vetores que devem
levar a este resultado. Estas conexdes logicas formam a hipdtese da estratégia (KAPLAN e
NORTON, 2000a).

Melhorar o Valor para os

— o =
/,--—-"" — ¥ Acionistas —
?’SP'?C_?"V-? Criar Novas Aumentar i Melhorar & Melhorar a
thanceira Fontes de Rentabilidade Estrutura de LUtilizagao do
Receita por Clients Custos Ative
$ X i F
i — . i
Conguistar Reter os /
Novos Clientes-Avo \*\ g
Perspectiva do Clle:tes Atuais \. /
Cliente : A \/
| ; [
Reforgar os Prgzls:]:crirae Afingir a Garantir os
Processos de Gerenciamento Exceléncia Padrbes
Inovagéo o - Operacional Ambientais
dos Clientas
Perspectiva de
Processos Internos _.-_
Criara Promover o Fortalecer Garantir Infra-
Consciéncia Alinhamento Competéncias estrutura
Estratégica das Metas do Pessoal Tecnolégica

Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento

Legenda: | Objetivo Estratégico

Figura 2: Exemplo de mapa estratégico.
Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacéo orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

Para Kaplan e Norton (2000a),0s objetivos estratégicos do balanced scorecard

distribuem-se usualmente em quatro perspectivas:
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1. Perspectiva financeira: sdo 0s objetivos estratégicos da empresa para satisfazer seus
acionistas em relacdo ao crescimento, rentabilidade e risco;

2. Perspectiva do cliente: reflete qual é a proposta de criagdo de valor que a empresa oferece
aos seus clientes;

3. Perspectiva de processos ou negocios internos: inclui os processos prioritarios nos quais a
empresa devera concentrar seus esforcos para que clientes e acionistas sejam satisfeitos;

4. Perspectiva de aprendizado e crescimento: em que a empresa deve focar o aprendizado
estratégico, a capacitacdo de seus recursos humanos, o aprimoramento das liderancas, a
infra-estrutura de informagdes e sistemas para criar uma base que sustente 0S processos
estratégicos e as necessidades dos clientes e dos acionistas.

Para cada um dos objetivos estratégicos identificados a partir do planejamento
estratégico da empresa sdo estabelecidos indicadores de resultado e/ou de tendéncia e metas
que indicam a situacdo futura a ser alcangada, normalmente em um horizonte de trés a cinco
anos. Sdo entdo escolhidas as iniciativas estratégicas ou grandes projetos que conduzirdo ao
alcance das metas. Assim, cada objetivo estratégico € acompanhado basicamente pelos
seguintes componentes: objetivo estratégico e seus respectivos indicadores, metas e projetos

ou iniciativas estratégicas.

1.4.2 .Progresso do BSC: sistema gerencial voltado a estratégia

Segundo seus proprios criadores, a medida que as organiza¢Bes aplicavam o
balanced scorecard (BSC), descobriu-se um potencial do sistema além de apenas servir como
um conjunto de indicadores. Segundo Kaplan e Norton (2000a, p.34), “a velocidade e a
magnitude dos resultados obtidos pelos primeiros adeptos revelaram o poder do sistema
gerencial do balanced scorecard para focalizar toda a organizacdo na estratégia”. Algumas
organizac@es utilizaram o0 BSC como base para promoc¢édo de grandes mudancas estratégicas e
organizacionais, construindo um novo tipo de sistema gerencial voltado para a estratégia. Este
novo sistema gerencial apresenta trés dimensdes (KAPLAN e NORTON, 2000a):

1. Estratégia: a estratégia ocupa posicao central na agenda dos executivos, servindo como
base para as definicbes gerenciais. O BSC permite a tradugdo da estratégia de uma
maneira légica e clara, de modo a gerar uma interpretacdo Unica por toda a organizacao;

2. Foco: como as acOes decorrem da estratégia neste modelo, os recursos e atividades sdo

direcionados para um fim comum, potencializando os esfor¢cos em dire¢do as vantagens
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competitivas da organizagdo. O BSC serve como um direcionador, um guia para que nao
haja dispersao da atencdo gerencial em a¢des que ndo estejam alinhadas com a estratégia;
Organizacdo: como o BSC fornece uma visdo clara da estratégia, possibilita a
visualizacdo das interfaces organizacionais, levando a transformacdes estruturais para
adequacdo a forma de competicdo escolhida pela empresa. Assim, os elos entre unidades
de negdcio e unidades de apoio sdo reorganizados para servir a estratégia, e todos 0s
empregados sdo mobilizados para uma nova forma de atuacéo.

A questdo-chave para a implementacdo da estratégia é a compreensdo da hipdtese

construida nas relagcBes de causa-e-efeito do mapa estratégico por todos na organizacdo, o

alinhamento dos recursos e teste continuo desta hipétese, com corre¢des rapidas na trajetoria,

€aso necessario.

Segundo Kaplan e Norton (2000a) as organizacGes focalizadas na estratégia

apresentam cinco principios, representados na figura 3 e detalhados a seguir.
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Figura 3: Os cinco principios da organizacao orientada a estratégia
Fonte: Adaptado de KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacéao orientada para a
estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2000, p.19.
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1. Traducdo da estratégia em termos operacionais: comunicacgdo da estratégia da empresa de

uma forma ldgica e sucinta, deixando esta de ser algo presente apenas na mente do
executivo principal e traduzindo-se em um mapa estratégico. O mapa estratégico do BSC
¢ uma ferramenta que mostra toda a arquitetura I6gica da estratégia da organizacgdo e
deixa claro as relagBes entre os objetivos estratégicos tragados. O mapa mostra como 0s
ativos tangiveis podem ser alcangados através dos ativos intangiveis e pode mostrar
inclusive deficiéncias na estratégia que levam ao ndo alcance dos resultados finais
esperados. Assim, forca de certa forma os executivos a elaborarem uma construcao
robusta da estratégia onde todos 0s objetivos de longo prazo sdo sustentados na cadeia de
relagdes de causa-e-efeito.
O mapa descreve a proposicdo de valor que a empresa oferece ao cliente e mostra como é
possivel mensura-la. O BSC com seu conjunto de objetivos e indicadores aponta como 0s
ativos intangiveis, tais como empregados qualificados e satisfeitos e sistemas de
informacg0es voltados aos clientes, se traduzem em resultados tangiveis como aumento da
participacdo no mercado, retencéo de clientes, e também em resultados financeiros como
rentabilidade e lucro. A traducdo da estratégia através do mapa estratégico cria um
referencial comum e de facil compreensdo para todas as unidades e empregados.

2. Alinhamento da organizacdo a estratégia: normalmente as empresas estdo organizadas
por funcbes bastante especificas como financas, marketing, producdo, comercial,
engenharia e suprimentos. Cada uma destas funcGes tem sua propria linguagem e
estabelece seus planos de uma forma independente e ndo coordenadas entre si. Isto acaba
dificultando a consecucdo da estratégia geral da empresa. O BSC leva a uma nova forma
de discusséo e disseminacdo dos assuntos estratégicos, organizados por grandes temas e
ndo mais por fungdes, propiciando a divulgacdo de uma mensagem consistente e a adogao
de um conjunto de prioridades corporativas nas diversas unidades. Existe assim uma
espinha dorsal de onde podem partir outros detalhamentos especificos por unidade, mas
que devem estar alinhados com a estratégia maior. Assim, um desempenho superior
podera ser alcancado através das estratégias conectadas e integradas entre todas as
unidades e fungdes.

3. Transformar a estratégia em tarefa de todos: a comunicagdo exerce um papel importante
na organizacdo orientada a estratégia, pois € necessario que todos os empregados
conhecam e entendam a estratégia de tal forma a contribuir com suas atividades

cotidianas para o seu alcance. Isto ndo pode ser atingido através da imposi¢do de cima
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para baixo, mas da divulgacdo e explicitacdo da estratégia de forma que seja bem
entendida por todos, com especial atencdo as unidades que se encontram distantes da
matriz corporativa. Em seguida, é feita a divulgacdo dos objetivos estratégicos gerais
(corporativo e unidades de neg6cio) para que os empregados elaborem seus proprios
BSCs com base nas prioridades mais amplas. Finalmente, pode ser feita a vinculacdo da
remuneragdo por incentivos aos indicadores estratégicos, sendo que muitos executivos
preferem premiar o desempenho por equipe e ndo por individuo. O desdobramento e
negociacdo de iniciativas e metas proposto pelo gerenciamento pelas diretrizes auxilia a
organizacao a implementar este principio.

4. Converter a estratégia em processo continuo: as empresas voltadas a estratégia dedicam
maior parte do tempo de suas equipes gerenciais para discussdo desta estratégia.
Implementam um processo de gerenciamento da estratégia chamado por Kaplan e Norton
(20008, p. 24) “processo de loop duplo”, o qual integra o gerenciamento tatico voltado
para orcamentos e avaliagbes mensais com 0 gerenciamento estratégico, formando um
processo Unico e continuo. As organizacgdes que aplicam o BSC abordaram este processo
em trés fases:

a) conexao da estratégia ao processo or¢camentario, para que as iniciativas de longo prazo
sejam protegidas das pressdes para apresentacdo de um bom resultado financeiro no
curto prazo;

b) implementacdo de reunibes gerenciais para avaliacdo da estratégia, criando até mesmo
relatorios abertos a todos os empregados para difundir a estratégia por toda a
organizacao;

c) aprendizado e adaptacao da estratégia, atraves do constante teste da hipotese embutida
nas relacbes causa-e-efeito do mapa estratégico que levam os ativos intangiveis a
fornecerem os resultados financeiros e de participacdo de mercado desejados.

As organizagBes que aplicaram o gerenciamento pelas diretrizes também conseguiram

transformar a estratégia em processo continuo atraves de:

a) Priorizacdo de iniciativas ou medidas nos planejamentos anuais para melhor
aproveitamento dos recursos orcamentarios dos demais recursos disponiveis na
organizacéo;

b) Implementacdo de diversas formas de revisdo do processo de desdobramento,

incluindo desde o diagndstico dos resultados obtidos até o questionamento e
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5.

aprimoramento do proprio processo de estabelecimento de objetivos, metas e medidas

ou iniciativas.

Mobilizacdo da mudanca por meio da liderangca executiva: segundo Kaplan e Norton
(20004, p. 26) “a experiéncia tem demonstrado que a condicdo isolada mais importante
para 0 sucesso é o0 senso de propriedade e o envolvimento ativo da equipe executiva”. A
lideranca executiva deve estar a frente do processo, de modo a garantir que a estratégia seja
resguardada e implementada, ndo cedendo as pressGes imediatistas que levam a acbes
divergentes do planejado e que virdo a prejudicar a competitividade da empresa no longo
prazo. O projeto de mudancga envolve basicamente trés fases:

a) A mobilizacdo da organizacdo com o0 esclarecimento dos motivos e urgéncia das
mudancas;

b) A governanca de transicdo com a criagdo de equipes estratégicas, a realizacdo de
reunides com todo o pessoal, a intensa comunicacgéo aberta a toda a companbhia;

c) O desenvolvimento de um novo sistema gerencial para institucionalizar 0s novos
valores, a nova cultura e as novas estruturas.

d) Todas as observacdes acima descritas corroboram o progresso do BSC de um conjunto
de indicadores de medicdo de desempenho para um sistema que viabiliza e sustenta
um novo modelo de gestdo voltado para a estratégia. Isto envolve transformacoes
profundas na cultura da organizacéo, especialmente no processo decisorio da geréncia

e na forma de assegurar o desempenho.

1.4.3.Termos utilizados pelo Balanced Scorecard

Para o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) definem a seguinte
nomenclatura:

1. Obijetivos estratégicos: sdo as prioridades estratégicas da empresa divididas em quatro
perspectivas: financeira, mercado ou clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento; ndo sendo, no entanto, estas perspectivas faixas, isto é, poderao ser alteradas
de acordo com as perspectivas do negécio da organizacao;

2. Indicadores: cada objetivo estratégico deve possuir indicadores para explicita-lo;

3. Metas: cada indicador deve possuir uma meta para mostrar onde a organizacdo quer

chegar (visdo); sendo que de acordo com o modelo de gestdo do Prémio Nacional da
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Qualidade, cada indicador deve ter, no minimo, uma meta de curto prazo e outra de longo
prazo;

4. Iniciativas: sdo programas ou planos de acdo que permitem que a organizacao se desloque
do estado atual em diregdo ao alcance da meta; sendo que cada meta, deve ter, no
minimo, um plano de acdo, de curto prazo e outro de longo prazo;

5. Temas estratégicos: no BSC, os temas estratégicos sdo os pilares da estratégia, contendo
uma série de objetivos com suas relagdes de causa-e-efeito, que formam uma hipdtese
estratégica. Os objetivos permeiam as perspectivas do mapa estratégico, mas como
refletem a visdo dos executivos quanto ao que deve ser feito internamente para alcancar
0s objetivos estratégicos, esses temas se relacionam mais fortemente com os processos de
negdcio internos. Exemplos de temas estratégicos: aumentar valor para os clientes, atingir
a exceléncia operacional, crescimento e aumento de receita, melhoria da produtividade.

Quanto aos indicadores, existe a seguinte nomenclatura (KAPLAN e NORTON,

1997, p.30):

1. Indicadores de resultado: indicadores que medem se os objetivos foram alcancados ap6s
um tempo suficientemente longo para se confirmar os efeitos. Devem vir da analise de
referenciais externos pertinentes, sempre que possivel.

2. Indicadores de tendéncia ou vetores de desempenho: indicadores que medem os meios, as
acdes, as causas antes do efeito se confirmar. E resultante de projecdes ou estimativas.

E os autores sugerem que o “sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes

(hipoteses) entre os objetivos (e os indicadores) nas varias perspectivas, para que elas possam

ser gerenciadas e validadas” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 30)

CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico € uma metodologia gerencial que pode estabelecer o
rumo a ser seguido pela organizacao, visando a integracdo com o ambiente e a busca dos
resultados futuros. Por isso, o neg6cio deve orientar as atividades da organizacdo, definindo
aguelas que vao atender as necessidades dos clientes. A missdo deve ser o papel que a
organizacdo desempenha em seu negdcio, servindo de balizador para o estabelecimento de

estratégias e consequente alcance de objetivos, de orientador e delimitador das agdes da
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empresa, definindo o seu campo de atuagdo. A missdo deve ser a maneira pela qual a visao de
futuro tornar-se-a tangivel.

Os principios devem ser balizadores para o0 processo decisorio e para 0
comportamento da organizacdo no cumprimento de sua missdo. A filosofia de uma
organizacdo deve alicergar-se em crencas, valores, atitudes e normas que contribuam para a
forma de como fazer as coisas. A visdo deve expressar um desafio para o futuro, devendo ter
um contetudo altamente positivo e inspirador de forma a estimular todo o potencial da
organizacdo. A visdo deve se referir aos objetivos gerais e de mais longo prazo e descrever as
aspiracOes para o futuro sem especificar os meios para o seu alcance. As decisdes estratégicas
devem expressar um conjunto de procedimentos e técnicas, uma maneira de fazer as coisas e
alcancar objetivos, um programa amplo para se definir e alcangcar metas de uma organizacao.

Estratégias planejadas e bem aplicadas tendem a dar certo e poderdo contribuir para o
sucesso da organizagdo. Os objetivos devem ser os resultados que a organizacdo deseja
alcancar, em prazo determinado, para concretizar a sua visdo e para tanto orienta todos os
esforcos que julgar necessario. Para que 0s objetivos gerais tenham uma viséo estratégica, eles
devem ter conotacdo empreendedora pela alta administracdo da organizacdo. As metas devem
expressar valores definidos ou alvos quantitativos considerados como etapas para o alcance
dos objetivos ao longo do tempo. As ac¢des devem ser a concretizagdo do planejamento. As
acOes sdo sempre orientadas para o alcance da missdo organizacional. A avaliacdo e o
controle, para serem efetivos, deverdo ser feitos através de todos os niveis de planejamento. A
mensuracdo € um requisito fundamental para que se possa administrar com sucesso. O
feedback deve permitir a correcdo dos rumos que a empresa deve seguir além de orientar
sobre o alcance dos resultados desejados e realizar todos os tipos de controles e ajustes
necessarios ao bom funcionamento da organizacdo. Tanto a correcdo das falhas como a
correcdo do rumo permite o maior dinamismo da organizacao.

A implementacdo do planejamento estratégico deve ser por intermédio de acgdes
orientadas dialeticamente como uma estrada de montanha que, apesar das suas voltas (taticas),
vai fundamentalmente (estratégia) transpondo cada obstadculo (metas) até o seu cume
(objetivo), de onde se pode descortinar toda a paisagem (missao) e vislumbrar os cenarios do
infinito (visdo).

E, por fim: planejar a organizacdo como uma linha reta, imutavel e inflexivel, € um
risco praticamente mortal. A cada instante as surpresas afloram e o administrador tem que ter

imaginacéo criadora suficiente para salvar o essencial através do inesperado do cotidiano. As
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vezes é suficiente criar uma maneira de se comportar. Todavia, quando ndo se consegue

encontrar nenhuma saida, entdo estard na hora de se construir um novo caminho.
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