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Abstract 
 
Planning is a natural and almost intuitive activity in our lives. Often, it becomes so 
spontaneous that we do not give to it its proper relevance, because we run the risk of 
confuse the planning with the day life activities. The usage of a structured method is an 
effort that helps companies to respect the importance of the strategic planning. 
Nevertheless, to guarantee the real translation of the strategy into operational terms, it is 
necessary to take some regards into consideration, as recommended by the balanced 
scorecard model. This paper presents a case study of the application of the strategic 
planning associated to the balanced scorecard for a small regulated services company. 
 
 

Resumo 
 
Planejar é uma atividade natural e praticamente intuitiva na vida das pessoas. Por vezes, 
isto se torna tão espontânea que não damos sua devida importância, pois corre-se o risco de 
confundir as atividades de planejamento com o dia a dia. A utilização de um método 
estruturado é um esforço que ajuda às empresas a respeitar a importância do planejamento 
estratégico. Entretanto, para que se garanta que a estratégia seja realmente traduzida em 
termos operacionais, são necessários alguns cuidados complementares, sugeridos pelo 
modelo baseado no balanced scorecard. O artigo apresenta um estudo de caso da aplicação 
do planejamento estratégico associado ao balanced scorecard para uma pequena empresa 
de serviços de profissões regulamentadas. 
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Introdução 
 
“Planejamento é algo que fazemos antes de agir; isto é, tomada antecipada de decisão. É 
um processo de decidir o que fazer, e como fazê-lo, antes que se requeira uma ação. Se 
desejarmos certa situação em algum tempo , no futuro, e demora-se para decidir o que fazer 
, e como fazê-lo, devemos tomar decisões necessárias antes de agir. Se essas decisões 
pudessem ser tomadas rapidamente sem perda de eficiência, não seria necessário planejar 
(ACKOFF:1978)” .  
 
Por vezes, a repetição pode tornar o processo de planejamento tão automático que este 
passe a ser feito inconscientemente. Enquanto se trata de decisões do dia a dia, como a 
escolha da vestimenta a ser usada ou o trajeto a ser seguido para ir ao trabalho, não há 
maiores problemas. Quando questões de maior relevância são tratadas com a mesma 
displicência, entretanto, os resultados podem assumir contornos mais expressivos 
 
De acordo com dados do BNDES, As micro, pequenas e médias empresas representam 
cerca de 98% do total de empresas existentes no Brasil, respondem por cerca de 60% dos 
empregos gerados e participam com 43% da renda total dos setores industrial, comercial e 
de serviços. Apesar de toda esta representatividade, o índice de mortalidade da micro e da 
pequena empresa no país é alarmante (vide Tabela 1). Enquanto a taxa de mortalidade entre 
dez. 96 e dez. 97 foi de 9% para as pequenas empresas, este número chegou a 25,3% para 
as micro empresas. 
 

Tabela 1 – Cr iação e Fechamento de Estabelecimentos no Brasil – 1995/97 

 
Fonte: NAJBERG, PUGA & OLIVEIRA (2000: 38) 
 
Vários podem ser os fatores responsáveis por estes índices. Entre eles, pode-se colocar a 
ausência de um planejamento estruturado. 
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Objetivos do Trabalho 
 
Este artigo procura descrever a aplicação de um modelo de planejamento estratégico em 
uma pequena empresa de serviços de profissões regulamentadas. Através deste exercício, 
puderam ser identificados os principais fatores críticos de sucesso para a sustentabilidade 
financeira do negócio em questão. 
 

Referencial teórico 
 

Definições de Planejamento Estratégico 
 
Várias são as definições de planejamento estratégico. Para FISHMANN & ALMEIDA 
(1991: 25), “planejamento estratégico é uma técnica administrativa que, através da análise 
do ambiente de uma organização, cria a consciência das suas oportunidades e ameaças, dos 
seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missão e, através desta consciência, 
estabelece o propósito de direção que a organização deverá seguir para aproveitar as 
oportunidades e reduzir riscos” . 
 
OLIVEIRA (1995: 46) classifica-o como “um processo gerencial que possibilita ao 
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nível de 
otimização na relação da empresa com seu ambiente” . Finalmente, entre várias definições, 
ALMEIDA (2001: 13) acrescenta o caráter de “ordenação das idéias e das pessoas, de 
forma a criar uma visão do caminho que se deve seguir” . 
 

Um modelo de Planejamento Estratégico Aplicável às Pequenas 
Organizações 
 
Tem-se como freqüência a impressão de algo grandioso, aplicável somente às grandes 
empresas e conglomerados. Diversos trabalhos ressaltaram a aplicabilidade e a importância 
do planejamento estratégico para pequenas empresas, entre eles PERECIN (1984), 
FISHMANN & ALMEIDA (1991) ,  PINHEIRO (1996) e ALMEIDA (2001).  
 
São diversos os modelos de planejamento estratégico. Cada qual possui suas peculiaridades 
e características específicas, mas praticamente todos seguem a mesma lógica, que passa por 
um diagnóstico da indústria, a seleção da estratégia e o planejamento de como aplicá-la. 
Um processo típico de planejamento estratégico orientado para organizações de pequeno 
porte é apresentado na Figura 1. O modelo divide o processo em 5 etapas (ALMEIDA, 
2001: 14-39):  
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Figura 1 –O processo de planejamento estratégico (fonte: ALMEIDA, 2001: 42) 
 

1. Or ientação 
 

a. Missão: razão de ser da entidade 
 
b. Vocação: gosto e a facilidade de se envolver em uma atividade 

 
2. Diagnóstico 

 
a. Aspectos internos: nesta atividade são identificados os fatores críticos de 

sucesso (FCS) de uma empresa em seu ramo de atividade. A seguir, procura-
se comparar os FCS com os dos concorrentes ou entidades semelhantes para 
verificar aqueles que são superiores, inferiores ou semelhantes aos das 
entidades comparadas. Essa análise levará aos pontos fortes e fracos. Para os 
pontos fortes, será indicada a estratégia que possa tirar vantagem dessa 
condição e, para os pontos fracos, a estratégia deverá ser de reduzi-los.  

 
b. Análise ambiental: a análise do ambiente é geralmente a etapa mais 

importante do plano estratégico, pois é quando as entidades são levadas a 
alcançar a eficácia pela descoberta de oportunidades e ameaças. O ambiente 
de uma entidade é tudo aquilo que influencia em seu desempenho sem que 
ela pouco ou nada possa fazer para mudar tais fatores ou variáveis. Na 
análise ambiental são identificadas as oportunidades e ameaças, que são os 
principais condicionantes da eficácia organizacional, ou seja, para se ter 
sucesso, deve-se aproveitar as oportunidades e evitar as ameaças. 

 

Orientação Diagnóstico Direção Viabilidade Operacional

Missão

Modelo de Planejamento Estratégico 
Estrutura Global
Modelo de Planejamento Estratégico 
Estrutura Global

Vocação Cronograma

AçõesEstratégias

ObjetivosCampo de 
Atuação

Estratégia 
Vigente

Análise 
Ambiental

Aspectos 
Internos Demonstração 

de Resultados

Balanço

Mutações

Índices



  7 

c. Campo de atuação: os conceitos de missão e vocação são muito próximos e 
servem para delimitar o campo de atuação de uma entidade, e verificar se 
esta não está atuando em algo que não lhe diz respeito ou está deixando de 
atuar em algo que deveria. 

 
d. Estratégia Vigente: para que não aconteça uma descontinuidade, é 

necessário que se conheça qual é a estratégia que a entidade vem seguindo, 
para que se procure, sempre que possível, não mudar radicalmente de 
direção, o que poderá implicar prejuízos para a entidade. 

 
3. Direção 
 

a. Estratégias: estratégia é o caminho que a entidade deverá seguir, sendo que 
pode-se considerar uma decisão mais estratégica à medida que seja mais 
difícil voltar atrás e tenha-se uma interferência maior em toda e entidade. 
Vale ressaltar que “estratégia tem a ver com opção”  (KAPLAN & 
NORTON, 2000: 102), ou seja, este é o momento de se fazer uma escolha. 
Várias são as classificações de estratégias genéricas: 

i. Liderança de custos, diferenciação ou enfoque (PORTER, 1985: 9); 
ii. Construir a franquia, aumentar valor para os clientes, atingir a 

excelência operacional, ser bom cidadão corporativo (temas 
estratégicos de KAPLAN & NORTON, 2001: 91) 

iii. penetração de mercado, desenvolvimento de produtos, 
desenvolvimento de mercado, diversificação (ANSOFF, 1977) 

iv. Sobrevivência, manutenção, crescimento e desenvolvimento 
(OLIVEIRA, 1995) 

v. Oportunidades, desinvestimento, intento, adaptação, diferenciação 
produto-mercado, diferenciação funcional, inovação, evolução, 
reação, despistamento, cooperação, agressão, autoproteção 
(ZACCARELLI & FISHMANN, 1994: 15) 

vi. Soluções para clientes, pirâmide de produtos, Multicomponentes, 
painel de controle, tempo, inovação, multiplicador do lucro, espírito 
empreendedor, especialização, base instalada, padrão de fato, marca, 
produtos especialistas, liderança total, escala da transação, posição 
na cadeia de valor, ciclo, pós venda, novos produtos, participação de 
mercado relativa, curva de experiência, concepção de negócio de 
baixo custo (SLYWOTZKY & MORRISON, 1998) 

 
b. Objetivos: o objetivo é um ponto concreto que ser quer atingir, devendo ter 

parâmetros numéricos e datas a serem alcançadas, de modo geral.  
 

4. Viabilidade 
 
O processo até chegar-se à estratégia é predominantemente qualitativo, em que são 
estruturadas idéias para definir o caminho que a entidade deverá seguir. Entretanto, este 
caminho estabelecido nem sempre é possível, exigindo uma verificação de sua 
viabilidade, sendo, para isso, necessários dados quantitativos. Os demonstrativos 
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financeiros servem para visualizar a viabilidade de uma forma integrada. “O orçamento 
representa uma atividade econômico-financeira que parte da determinação e análise dos 
eventos relevantes do passado e das condições empresariais presentes (em termos 
externos, avaliando a situação geral dos negócios; em termos internos, relacionando, 
detalhadamente, as receitas, os custos, as despesas etc.) para projetar o desempenho 
futuro da empresa como um todo. O orçamento gera um plano de operações para atingir 
um determinado objetivo mediante a alocação coordenada dos recursos e meios 
disponíveis  em um determinado horizonte de tempo” (TUNG, 1994: 29). 
 

a. Demonstração de resultados: a projeção de demonstração de resultado 
deverá ser iniciada por meio das receitas operacionais, seguindo a dedução 
das despesas operacionais, começando das mais variáveis (proporcionais às 
receitas) e indo até as menos variáveis ou até fixas. Se possível, deve-se 
quebrar as receitas e despesas operacionais por produtos ou serviços, 
possibilitando uma visão comparativa entre as diferentes partes de geração 
de resultado de uma empresa. Após isso deverão ser relacionadas as receitas 
e as despesas não operacionais. 

 
b. Balanço: a projeção de balanço é um instrumento que permite visualizar a 

relação entre as obrigações da organização com acionistas e terceiros 
(passivo) e suas respectivas alocações (ativos). 

 
 
c. Mutações: o demonstrativo de mutações do balanço procura identificar as 

origens e aplicações de recursos. Para se chegar a este demonstrativo, faz-se 
a diferença entre os valores do balanço de um ano e os valores do balanço do 
ano seguinte. 

 
d. Índices: “os números absolutos contidos em um demonstrativo financeiro 

são, muitas vezes, de importância limitada. A verdadeira informação pode 
ser encontrada em uma análise da relação entre um número e outro ou entre 
uma empresa e outra no mesmo setor – usando índices”  (SILBIGER, 1996: 
87). “Os índices financeiros podem ser subdivididos em quatro grupos 
básicos: índices de liquidez, atividade, endividamento e lucratividade. Como 
regra geral, os insumos necessários para uma boa análise financeira incluem, 
no mínimo, a Demonstração do Resultado e o Balanço Patrimonial. Os 
elementos importantes a curto prazo são liquidez, atividade e lucratividade, 
pois dão as informações críticas à operação da empresa a curto prazo. E se a 
empresa não puder sobreviver a curto prazo, não é preciso preocupar-se com 
as perspectivas a longo prazo. Os índices de endividamento só são úteis se o 
analista estiver certo de que sua empresa resistirá com sucesso a curto 
prazo”  (GITMAN, 1987: 219). 

 
5. Operacional 
 
“O planejamento tático tem por objetivo otimizar determinada área de resultado e não a 
empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposições dos objetivos, 
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estratégias e políticas estabelecidas no planejamento estratégico. O planejamento 
operacional pode ser considerado como a formalização, principalmente através de 
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantação 
estabelecidas. Portanto, nesta situação tem-se, basicamente, os planos de ação ou planos 
operacionais”  (OLIVEIRA, 1995: 46). 
 

a. Ações: existe a necessidade de haver uma integração para que aquilo que é 
planejado em nível estratégico seja refletido para o nível administrativo e, 
também, para o operacional. O planejamento em nível operacional é 
chamado de ações, que devem refletir a real necessidade de pessoas e 
recursos, servindo para comprometer as pessoas com os planos. 

 
b. Cronograma: para que haja um acompanhamento desse compromisso, é 

necessário que se estabeleça um cronograma, no qual as datas estabelecidas 
servirão de controle para que as ações sejam efetivamente realizadas. 

 

Limitações, Críticas e Alternativas ao Planejamento Estratégico 
 
MINTZBERG (1994: 159-321) lista as principais armadilhas do planejamento, divididas 
nos campos do comprometimento, mudança, políticas e controle. Tais armadilhas resultam 
nas falácias fundamentais do planejamento estratégico, as quais podem ser reduzidas em 
uma: “Como podemos dizer que o planejamento sempre falha? Afinal de contas, as pessoas 
razoáveis planejam, nada parece mais razoável que planejar. Os erros do planejamento não 
são acidentais ou periféricos, e sim inerentes à sua própria natureza”  (WILDAVSKY, 1973: 
128 apud MINTZBERG, 1994: 221). 
 

� A falácia da predeterminação: o planejamento assume a predeterminação de um 
alto número de variáveis: o ambiente, as ações organizacionais, o processo de 
formação da estratégia e o encadeamento dos acontecimentos no tempo certo. “A 
incerteza é o calcanhar de Aquiles do planejamento estratégico. (...) o plano 
estratégico é um ‘mapa de viagem’ com objetivos fixos e bem definidos, assim 
como os passos para se chegar a estes objetivos”  (ALLAIRE & FIRSIROTU, 1989: 
7 apud MINTZBERG, 1994: 228). 

 
� A falácia do não envolvimento: uma das premissas fundamentais do planejamento 

estratégico é a separação entre da estratégia com as operações e, 
conseqüentemente, do gerenciamento da estratégia com o gerenciamento das 
operações. O planejamento estratégico só seria possível se o estrategista se 
abstraísse das questões do dia a dia, delegando-as aos seus subordinados e se 
dedicando ao pensamento estratégico e de futuro. Os estrategistas efetivos, 
entretanto, não são os que se abstraem dos detalhes diários, mas exatamente o 
oposto: são aqueles que se aprofundam nas operações mantendo a habilidade de 
abstrair as mensagens estratégicas do dia a dia. A crença de que os gestores não 
devam envolver-se com questões operacionais é baseada em uma premissa pouco 
sustentável: a de que eles possam ter acesso de maneira formal a todas as 
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informações necessárias no tempo e conveniência desejados. A experiência 
mostrou que somente os dados formais não são suficientes para a gestão 
estratégica, pois são limitados em escopo, profundidade e riqueza, além de não 
expressar fatores não quantitativos, não chegarem na rapidez necessária e serem 
por vezes não confiáveis. 

 
� A falácia da formalização: outra premissa presente no planejamento estratégico é a 

de que ele pode ser formalizado, principalmente através de sistemas que poderiam 
detectar descontinuidades, compreender os objetivos dos diversos grupos de 
interesse, prover criatividade e programar a intuição. Infelizmente, quanto mais 
estruturado se torna o processo de planejamento estratégico, mais perverso é o 
efeito de tolhimento da criatividade e empobrecimento das discussões. Pesquisas 
sugerem que, para a maioria das pessoas destras, o hemisfério esquerdo do cérebro 
é a base de um modo de pensamento linear, seqüencial e analítico. O hemisfério 
direito, por sua vez, é especializado por um modo de pensamento relacional, 
holístico e sintético. O lado esquerdo privilegia o explícito, o argumento, a 
decomposição do todo em partes e a análise. O lado direito favorece o implícito, a 
experiência, a construção do todo e a síntese (ORNSTEIN, 1972: 59 apud 
MINTZBERG, 1994: 306). Os dois hemisférios são complementares e não 
substitutos. A formalização excessiva do processo de planejamento estratégico 
estimula mais o lado esquerdo que o lado direito do cérebro, prejudicando a 
qualidade do produto final. 

 
ZACCARELLI (2000: 32) resume algumas datas importantes relativas ao desenvolvimento 
do conhecimento sobre estratégia (Tabela 2). “Em pouco tempo, acumulou-se grande 
quantidade de conhecimentos e hoje há uma enorme bibliografia disponível. O grande 
motor dessa evolução foi o crescente nível de exigências das empresas, que queriam cada 
vez mais embasamento para orientar suas ações, proteger sua posição no mercado e 
crescer.”  
 

Tabela 2 – Marcos Histór icos da Estratégia nas Empresas 

1965 Edição do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff. 
1973 Realização do Primeiro Seminário Internacional de Administração Estratégica 

na Universidade de Vanderbilt. 
1980 Publicação do primeiro livro com desenvolvimento de conceitos próprios de 

estratégia, escrito por Michael Porter. 
1994 Edição do Livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que 

mostra a precariedade dos conceitos de planejamento estratégico e marcou o 
início de uma nova fase dos conceitos de estratégia. 

1994 Publicação de artigo na revista International Management, mostrando que o 
planejamento estratégico deixava de ser o serviço de maior faturamento das 
empresas de consultoria européias. 

A partir 
de 1996 

Presença cada vez mais freqüente da palavra sucesso nos textos sobre 
estratégia 

Fonte: ZACARELLI, 2000: 32 
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Como ressaltado pelas falácias do planejamento estratégico e pela Tabela 2, aos poucos, 
tanto as empresas como os autores relacionados a Administração foram percebendo uma 
certa distância entre a formulação da estratégia (o planejamento estratégico) e sua 
execução. Pesquisa entre 275 gestores de portfolio de empresas americanas mostrou que a 
capacidade de executar a estratégia é mais importante do que a qualidade da estratégia em 
si (KAPLAN & NORTON, 2001: 11). No Brasil, a situação não é diferente. SCHWARZ 
(2000: 03) em pesquisa semelhante identifica barreiras à implementação de estratégias 
associadas a quatro dimensões: 
 

1. Visão: somente 5% dos profissionais de nível operacional compreendem a visão 
de futuro da empresa em que trabalham; 

2. Pessoas: menos de 25% das organizações brasileiras vinculam remuneração e 
incentivos com a estratégia empresarial; 

3. Recursos: apenas 22% das empresas brasileiras vinculam o orçamento com a 
estratégia; 

4. Administração da Estratégia: somente 32% das organizações brasileiras 
possuem ferramentas eficazes para monitoramento e controle. 

 
A principal conclusão apresentada foi que mais de 90% das organizações brasileiras 
pesquisadas falham na implementação da estratégia 
 
Os conflitos retratados nos resultados desta pesquisa também foram observados em outros 
países instigando estudos e investigações científicas. No início da década de 90 os autores 
norte-americanos KAPLAN e NORTON propuseram o conceito de Balanced Scorecard. 
Apresentado inicialmente como ferramenta de controle da estratégia, evoluiu em seu 
potencial passando a ser tratado como um Modelo de Gestão. O principal objetivo deste 
modelo de gestão está no alinhamento do planejamento estratégico com as ações 
operacionais da empresa através de (KAPLAN & NORTON, 1997: 11-15): 
 

� Esclarecer  e traduzir  a visão e a estratégia: o processo de Scorecard tem início 
com um trabalho de equipe da alta administração para traduzir a estratégia de sua 
unidade de negócios em objetivos estratégicos específicos. Tais objetivos devem 
ser concatenados em um diagrama simples que mostre a relação de causa e efeito 
nas diferentes perspectivas de negócio da organização: Financeira, Clientes, 
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento (mapa estratégico). Para cada 
objetivo devem ser identificadas as medidas ou indicadores de desempenho para 
que seja simples e rápida a mensuração da performance nos diversos níveis e que a 
análise da performance da organização (ou sucesso, como indica ZACARELLI na 
Tabela 2) seja menos subjetiva 

 
� Comunicar  e Associar  Objetivos e Medidas Estratégicos: os objetivos e medidas 

estratégicos são transmitidos à empresa de diversas formas, como jornais internos, 
quadros de avisos, contatos pessoais e outros. A comunicação serve para mostrar a 
todos os funcionários os objetivos críticos que devem ser alcançados para que a 
estratégia da empresa seja bem-sucedida. 
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� Planejar , Estabelecer  Metas e Alinhar  Iniciativas Estratégicas: O Balanced 
Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudança 
organizacional. Os altos executivos deverão estabelecer metas que, se alcançadas, 
transformarão a empresa. As metas deverão representar uma descontinuidade no 
desempenho da unidade de negócios. 

 
� Melhorar  o Feedback e o Aprendizado Estratégico: O quarto processo gerencial 

incorpora ao Balanced Scorecard um contexto de aprendizado estratégico. Este é, 
segundo os autores, o aspecto mais inovador e importante de todo o método. Esse 
processo cria instrumentos para o aprendizado organizacional em nível executivo. 

 
Os objetivos do Balanced Scorecard estão intimamente relacionados ao suprimento de 
soluções para as principais limitações do modelo de planejamento estratégico. A 
flexibilidade do modelo, que trata a estratégia e o mapa estratégico como um instrumento 
vivo a ser monitorado e testado continuamente serve de contraponto à falácia da 
predeterminação. O intuito dos indicadores não é o de controlar a performance vis a vis as 
metas pré-estabelecidas, mas sim o de comunicar a estratégia e testar as hipóteses 
estabelecidas no momento do planejamento estratégico. 
 
A falácia do não envolvimento procura ser evitada na medida em que o balanced scorecard 
parte da premissa que a estratégia deve ser uma tarefa de todos. “As organizações focadas 
na estratégia exigem que todos os empregados compreendam a estratégia e conduzam suas 
tarefas cotidianas de modo a contribuir para o êxito da estratégia”  (KAPLAN & NORTON, 
2001: 22). 
 
Finalmente, para se evitar a falácia da formalização, o foco deve-se muito mais à forma de 
condução do planejamento estratégico do que propriamente ao método em si. A criação de 
um ambiente que estimule a criatividade1 em paralelo aos esforços de estruturação e lógica 
se mostra como uma alternativa indicada. 
 
Apesar de apresentar suas limitações, o Planejamento Estratégico é um instrumento 
poderoso e altamente usado nas organizações, ainda mais se aliado ao balanced scorecard. 
Segundo pesquisa da BAIN & COMPANY (vide Tabela 3), o planejamento estratégico é a 
ferramenta de gerenciamento mais usada nas empresas brasileiras e a segunda colocada em 
satisfação (o número que aparece na coluna “satisfação”  representa uma nota de 1 a 5). Já o 
Balanced Scorecard se mostra como uma ferramenta recente, porém em franca expansão. 
Seu uso, que era de 30% em 2000, aumentou para 56% em 2001. Em termos de satisfação, 
aparece como a quarta colocada, com uma nota de 4,29 em um máximo de 5. 
 

Tabela 3 – Uso e satisfação de fer ramentas de gerenciamento no Brasil 

Ferramenta Uso Satisfação 
Planejamento Estratégico 91%            4,39  
Aferição da Satisfação do Cliente 84%            4,17  
Benchmarking 83%            4,06  

                                                 
1 Como, por exemplo, o modelo de ABELL (1990) 
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Ferramenta Uso Satisfação 
Segmentação de Clientes 80%            4,09  
Remuneração por Desempenho 77%            4,35  
Missão/Visão 74%            4,27  
Estratégias de Crescimento 70%            3,83  
Gestão da Qualidade Total (TQM) 67%            4,41  
Gestão do Relacionamento com o Cliente (CRM) 67%            4,05  
Alianças Estratégicas 66%            3,94  
Terceirização 65%            3,96  
Planejamento de Cenários 63%            4,18  
Integração da Cadeia de Fornecimento 59%            4,25  
Balanced Scorecard 56%            4,29  
Análise de Valor para o Acionista 56%            4,24  
Gestão do Conhecimento 50%            3,76  
Competências Essenciais 49%            3,76  
Gestão Baseada em Atividades (ABM) 46%            4,04  
Redução do Tempo de Ciclo 45%            4,11  
Reengenharia 33%            4,17  
Marketing um-a-um 29%            4,08  
Equipes de Integração e Fusões 22%            4,27  
Análise de Opções Reais 17%            4,29  
Corporater Venturing (Incubação de Negócios) 16%            4,00  
Análise de Ruptura de Mercado 2%            4,00  

Fonte: adaptado de HSM Management, número 31, ano 6 (março-abril 2002), págs 140-141 
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Estudo de caso: “ Clínica X”  
 
Inaugurada em 26 de Fevereiro de 1998, em imóvel alugado no bairro de Vila Medeiros, na 
zona norte de São Paulo, a clínica inicialmente contava com os serviços de odontologia. Em 
maio de 1998, iniciou atividades de psicologia. Em agosto de 1999, foi inaugurado o 
segundo consultório odontológico. No início de 2001, começou a atuar com clínica geral 
(medicina) e em abril de 2002, fonoaudiologia. Em Junho de 2002 a clínica conta com três 
consultórios, sendo dois dedicados às dentistas e o outro dividido entre a psicóloga, a 
fonoaudióloga e o médico (vide Figura 2). 
 
Para trabalho foi usado o modelo de planejamento estratégico proposto por ALMEIDA 
(2001), complementado pelo Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1997). Todo o 
trabalho foi desenvolvido em conjunto com a dentista proprietária, sendo que o foco 
principal das análises estratégicas e financeiras foram os serviços de odontologia. Os outros 
serviços, entretanto, também foram considerados. 
 
A Missão da clínica foi definida como “Promover a saúde no bairro de Vila Medeiros e 
vizinhança”. Para dar respaldo à missão, identificou-se como vocação a “alta dedicação ao 
trabalho por parte dos profissionais” . 
 

Figura 2 – Localização e Disposição Física da Clínica 

 
Para a análise dos aspectos internos (Quadro 1), foram identificadas três entidades 
comparáveis: um consultório considerado “popular” , com a estratégia de preços menores e 

25/10/2005 Clínica X - Planejamento Estratégico 4

� � � � � � � � � 	 � 
 � 
 � � 
 � � 
 � � 	 � 
 � � 
 � � �

� � � � �
� � � � � 	 
 � � � �

� 
 � � � � 
 �
� 
 
 � � 
 � � � � �

� � � �
 
 
 �
� � ��� �

� � � � �
 
 � �
� � � � 	 
 
 � � �

� � 
 � � � � � ���
�  ! � " �

� � � � � �

� 
 � � � � � � �

� � � �

� � 
� �

� � ��

� 
 � � � � � � � � � � � �
 ! 
" � � � # � � $� 	 �



  15 

serviços menos diferenciados (coluna A), um consultório com um nível de diferenciação 
mais elevado (coluna B) e um outro consultório com mulheres dentistas (coluna C). O 
conteúdo das células do Quadro 1 diz respeito a como a Clinica X se posiciona em relação 
aos fatores críticos de sucesso identificados. 
 

Quadro 1 – Análise dos aspectos internos 

Comparação com as Entidades Fatores Críticos de Sucesso da Entidade 
A B C 

Preço pior melhor melhor 
Conhecimento técnico melhor pior melhor 
Experiência pior pior pior 
Tradição e confiança melhor igual igual 
Imagem e posicionamento melhor pior pior 
Qualidade do trabalho melhor igual igual 
Disponibilidade de horário melhor melhor melhor 
Rapidez na espera para atendimento melhor igual igual 
Cumprimento de prazos prometidos (ex. prótese) igual igual igual 
Comportamento ético melhor igual igual 
Limpeza do consultório melhor melhor melhor 
Qualidade do atendimento (simpatia atendentes) melhor melhor melhor 
Relacionamento dentista-paciente igual igual igual 
Aparência física melhor melhor melhor 
Estacionamento melhor melhor melhor 
Localização melhor melhor melhor 
 
Como resultado desta análise, chegou-se a conclusão que a clínica oferece a melhor 
disponibilidade de horário, associada a qualidade de atendimento, aparência física e acesso. 
Como pontos fracos, a clínica conta com as dentistas com menos experiência no bairro, e 
com posicionamento de preços baixos e qualidade inferior. 
 
Para a análise ambiental referente à região de atuação (Quadro 2), foram indentificadas três 
possíveis alternativas de localização para a clínica. Mudar-se para uma cidade do interior 
(coluna A), um novo imóvel (maior) na mesma rua (coluna B) e outra região em São Paulo 
(coluna C). 
 

Quadro 2 – Análise ambiental (região) 

Comparação com as Regiões Fatores Importantes de uma Região                             
para o Sucesso da Entidade A B C 

Proximidade com o cliente atual melhor igual melhor 
Tributos pior igual igual 
Proximidade com bancos e comércio (bairro comercial) igual igual igual 
Proximidade com centros técnicos melhor igual pior 
Gastos com o imóvel (aluguel, condomínio, IPTU) pior pior melhor 
Estacionamento igual pior melhor 
Qualidade de vida da região pior igual melhor 
Custo de vida da região pior igual melhor 
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Comparação com as Regiões Fatores Importantes de uma Região                             
para o Sucesso da Entidade A B C 

Preço de mercado melhor igual pior 
Possibilidade de expansão do negócio pior pior pior 
Número de empregos melhor igual pior 
Proximidade da família/amigos melhor igual melhor 
 
Como possíveis alternativas desta análise emergiram a possibilidade de se mudar para um 
novo imóvel (próprio) na mesma região, com capacidade de expansão, ou ainda trabalhar 
com especialidades (ex. ortodontia, cirurgia) no interior (regime integral ou parcial). 
 
Para a análise ambiental referente a aos setores de atividade (Quadro 3), foram 
identificados três outros possíveis setores para a clínica: a ortodontia fixa (coluna A), o 
implante (coluna B) e a Fonoaudiologia (coluna C). Vale a pena ressaltar que, à época da 
análise, a clínica não contava com os serviços da fonoaudióloga. Sua contratação foi um 
dos resultados dos esforços de planejamento estratégico e balanced scorecard. 
 

Quadro 3 – Análise ambiental (setores de atividade) 

Comparação com os Setores Fatores Importantes de um Setor                             
para o Sucesso da Entidade A B C 

Poder dos clientes melhor melhor melhor 
Poder dos fornecedores igual igual igual 
Nível de saturação da concorrência pior pior pior 
Facilidade de entrada de novos concorrentes pior pior pior 
Facilidade de entrada de produtos ou serviços 
substitutos 

pior pior pior 

Nível de interferência do governo igual igual igual 
Rentabilidade pior pior pior 
Investimento inicial melhor melhor pior 
 
Como resultados desta análise surgiu a possibilidade de se incorporar os serviços de 
fonoaudiologia, além de especialistas em áreas atualmente não atendidas em odontologia, 
aproveitando-se das “ janelas”  existentes nos três consultórios. 
 
Para a análise do macro ambiente clima, as principais variáveis políticas e econômicas 
significativas identificadas foram a taxa de desemprego da população do bairro, a oferta de 
dentistas na região, a taxa de juros (dadas as intenções de expansão da proprietária da 
clínica) e o nível cultural médio dos pacientes. Desta análise surgiram as seguintes 
possíveis estratégias para aproveitar as oportunidades e evitar as ameaças: 
 

� Conhecer melhor o ambiente em que atua (estatísticas do bairro, dados gerais dos 
pacientes etc.); 

� Maior foco nos serviços diferenciados: tratamento preventivo, estética, ortodontia e 
outros e 

� Planejar e monitorar o nível de endividamento da clínica. 
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Para a análise do macro ambiente solo, as variáveis populacionais significativas 
identificadas foram o crescimento da população da região, a renda média, o nível cultural 
dos pacientes e a idade média dos pacientes. Novamente emergiu a necessidade de se 
conhecer melhor os pacientes, além da estratégia de se oferecer serviços diferenciados, 
dado o aumento da oferta de dentistas na região. 
 
Para a análise do ambiente operacional foram exploradas as oportunidades e ameaças no 
que se refere ao relacionamento da clínica com fornecedores, concorrentes e clientes (ou 
pacientes). Uma oportunidade oriunda desta análise foi a de organizar a compra de vários 
dentistas da mesma região para obter economias de escala (maiores prazos e menores 
preços). Iniciar-se-ia com produtos com consumo mais constante, incrementando, aos 
poucos, novos insumos. Além disso, outra estratégia viável seria a de promover a 
importância da saúde bucal no bairro em conjunto com os concorrentes. 
 
Em relação ao ambiente interno, foram analisadas as expectativas pessoais de todos os 
profissionais que trabalham na clínica. Identificou-se que a clínica deve oferecer a todos 
não somente a sustentação financeira de suas vidas, mas também oportunidades de 
crescimento e desenvolvimento pessoal. 
 
Para a análise do campo de atuação, foi feita uma comparação da missão ou vocação com o 
campo de atuação, de modo a identificar quais as atividades enquadradas e quais as 
atividades excedentes. De acordo com os resultados (Quadro 4), verificou-se que as 
atividades médicas de clínica geral não mais fazem sentido em continuar a ser exercidas 
pela clínica, dados os objetivos pessoais e o contexto vivido pelo profissional responsável 
(médico). Concluiu-se, desta forma, que esta seria uma atividade a ser descontinuada no 
futuro. 
 

Quadro 4 – Comparação da missão ou vocação com o campo de atuação 

Vocação 
Atividade 

Campo de 
Atuação Ativ. que 

gosta 
Ativ. que tem 
facilidade 

Missão Ativ. Excedente 

Endodontia X X     ativ. enquadrada 

Ortodontia X X X   ativ. enquadrada 

Prótese X X     ativ. enquadrada 

Cirurgia X X X   ativ. enquadrada 

Dentística X X X   ativ. enquadrada 

Estética X X     ativ. enquadrada 

Periodontia X X     ativ. enquadrada 

Prevenção X X X   ativ. enquadrada 

Psicologia X X X   ativ. enquadrada 

Clínica geral (medicina) X       ativ. excedente 
Fonoaudiologia X X X   ativ. enquadrada 
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Vocação 
Atividade 

Campo de 
Atuação Ativ. que 

gosta 
Ativ. que tem 
facilidade 

Missão Ativ. Excedente 

Voluntariado (prevenção 
em odontologia) X X X   ativ. enquadrada 

 
Para a análise da estratégia vigente foram identificadas as atividades de maior importância 
para a clínica, assim como as atividades de maior investimento (Quadro 5). 
 

Quadro 5 – Análise da estratégia vigente 

Atividades de maior importância para a entidade Justificativa 

Cursos de ortodontia 
Desenvolver especialidade nas dentistas para 
oferecer novos serviços de maior valor agregado 

Concurso da páscoa 
Estimular a melhor relação paciente-profissional e 
promover a prevenção 

Cartões de natal Estimular a melhor relação paciente-profissional 

Projeto odonto-comunidade 
Promover a prevenção e o contato com a comunidade 
e difundir a imagem do consultório na região 

Atividades de maior investimento Justificativa 

Contratação da segunda secretária 
Garantir maior produtividade às dentistas e redução 
de atividades operacionais 

Cursos de ortodontia 
Desenvolver especialidade nas dentistas para 
oferecer novos serviços de maior valor agregado 

Reforma da clínica para consultório médico Incorporar serviços de clínica geral 

Distribuição de escovas de dentes como brindes 
Estimular a melhor relação paciente-profissional e 
promover a prevenção 

 
Através desta análise, concluiu-se que as estratégias vigentes mais praticadas eram 
estimular e melhorar o relacionamento paciente profissional e incorporar e oferecer uma 
gama maior de serviços. 
 
Como resultado das análises realizadas, foram identificadas várias possíveis estratégias a 
serem seguidas pela clínica. Estas foram agrupadas de acordo com seus objetivos. O 
resultado é apresentado no Quadro 6. 
 

Quadro 6 – Estratégia Escolhida 

Estratégia a ser 
adotada Objetivos decorrentes 

Investir no 
reposicionamento da 
imagem da clínica 
perante a comunidade 

Investimentos em marketing (mala direta, aproveitar fachada, renovar 
pintura) 
Esforços na divulgação da saúde (mural com informações, atividades 
voluntárias etc.) 
Oferecer serviços com qualidade (processos, cumprimento de prazos, 
qualidade das secretárias, espera etc.) 
Aumento gradual dos preços 
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Estratégia a ser 
adotada Objetivos decorrentes 

Estruturar sistema de 
informações 

Banco de dados estruturado com informações de: 
- pacientes (dados cadastrais) 
- consultas (paciente, procedimentos, tempo de tratamento, valor 
cobrado etc.) 
- pesquisas de mercado (perfil dos pacientes e da concorrência) 

Buscar a excelência 
operacional 

Construir uma planilha para planejamento e controle dos horários da 
clínica para: 
- Melhorar a utilização da capacidade instalada da clínica (ocupar todos 
os horários em todos os consultórios) 
- Analisar viabilidade da continuidade dos serviços de medicina 
Buscar reduzir ociosidade através do oferecimento de descontos para 
quem não faltar nas consultas 
Buscar a responsabilidade financeira da clínica através de: 
- Planejar a situação financeira da clínica (caixa, endividamento e 
investimentos) 
- Estimular compra de materiais em conjunto com outros profissionais 
Analisando os dois itens acima, analisar viabilidade de expansão com 
responsabilidade financeira 

Aumentar gama de 
serviços Fonoaudiologia, prótese, prevenção, estética, ortodontia 
 
No momento de entender o relacionamento entre os objetivos estratégicos e escolher os 
parâmetros financeiros e não financeiros de controle e comunicação da estratégia, o modelo 
baseado no balanced scorecard foi usado. O mapa estratégico e os indicadores estratégicos 
selecionados estão representados na Figura 3. 
 

Figura 3 – Balanced Scorecard 
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O balanced scorecard não se propõe a trazer nenhuma informação nova, mas sim traduzir 
os resultados do planejamento estratégico em termos operacionais. Com ele em mãos foi 
possível desenvolver uma análise e simulação financeira em paralelo ao estabelecimento 
dos planos de ações necessários para se chegar aos objetivos desejados. 
 
As principais ações a serem disparadas a partir do plano estratégico estabelecido foram: 
 

1. Renovar pintura da Fachada 
2. Estruturar banco de dados com informações de pacientes, consultas e mercado 
3. Plano de adequação dos preços (reposicionar clínica de acordo com o plano 

estratégico, de modo a oferecer nova gama de serviços e com alto valor agregado) 
4. Plano de desenvolvimento de Competências (treinamento e desenvolvimento das 

dentistas e secretárias) 
5. Regularizar e padronizar situação de terceiros 

 
Para que seja efetivamente realizado, cada plano de ação possui um responsável principal 
(de preferência uma pessoa apenas) e co-responsáveis. Além disso, foram identificadas as 
principais barreiras a serem superadas, assim como os recursos necessários. Finalmente, foi 
estabelecido um cronograma de atividades para que os mesmos possam ser gerenciados 
(Figura 4). 
 

jul/02 ago/02 set/02 out/02 nov/02 dez/02 1 2 2004 2005 2006

Realizar cotações com 3 pintores  
Negociar com pintores e selecionar  
Realizar o serviço  
Rever Banner Fachada    
Trocar o piso do consultório  
Adquirir software  
Cadastrar pacientes      
Implementar controle das consultas  
Solucionar questão do espaço físico  
Desenvolver análises e controles gerenciais   
Analizar dados Diba   
Equalização preços Diba e Monira   
Mala direta - "Novidadentes"  
Renovação informações mural     
Curso Ortodontia         
Estruturar treinamento interno   
Curso ACD Secretárias       
Desenvolver planilha de controle da utilização da sala 3    
Desenvolver contratos com terceiros    
Desenvolver parceria com fisioterapêuta    

2

3

4

5

AÇÃO ATIVIDADE

1

Mês 2003 Ano

 
Figura 4 – Cronograma de atividades 
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A Tabela 4 resume alguns dos indicadores financeiros resultantes da análise 
 

Tabela 4 – Indicadores financeiros simulados 

 

ano anterior ano atual ano 1 ano 2 ano 3
índice de liquidez 3,40 8,98 15,60 26,45 37,76
rentabilidade - 119% 161% 104% 74%
lucro            14.500              9.314            27.540            46.626            67.132 
vendas            43.157            43.157            68.590            94.532          120.983 
imobilizado              5.000              5.300            11.300            12.000            12.000 
patrimônio              7.801            17.116            44.656            91.282          158.414 
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Conclusões 
 
De acordo com as impressões dos participantes, o principal benefício do planejamento do 
processo foi agrupar todos os pensamentos já existentes a respeito das possibilidades e 
alternativas estratégicas e alinhá-los de acordo com uma seqüência lógica e factível. 
 
Outro benefício advindo foi o de identificar o momento certo de novos investimentos. A 
proprietária iniciou os trabalhos com a forte percepção de que, dada a sua agenda de 
consultas cheia, havia a oportunidade (e a necessidade) de aumentar a atividade da clínica, 
com um novo imóvel, novos profissionais, e novos serviços. Através da análise de 
parâmetros operacionais, como a taxa de ociosidade dos consultórios, e da análise 
financeira, considerando fatores como índice de endividamento e pagamento de juros, 
verificou-se que existe uma série de possibilidades de aumento dos serviços prestados sem 
a necessidade de novos investimentos. 
 
Finalmente, outro mérito identificado no processo foi o de planejar as ações considerando a 
carga de trabalho de cada um dos responsáveis. Principalmente quando se trata de pequenas 
empresas, poucas pessoas (quando não uma) são encarregadas de uma série de 
responsabilidades diferentes. Com um processo de planejamento, vislumbrando-se cenários 
futuros, é normal que se queira antecipar as atividades vislumbradas e tentar fazer tudo ao 
mesmo tempo. Quando isso não ocorre, é normal que se leve a um sentimento de frustração 
e o conseqüente abandono do plano. O estabelecimento de um cronograma serve, neste 
sentido para alinhar as expectativas. 
 
Conclui-se que, apesar de todas as críticas, o uso do planejamento é um instrumento 
poderoso no sentido de organizar as idéias e ações em torno da estratégia, principalmente se 
complementado por um balanced scorecard com relações de causa e efeito identificadas, 
indicadores de desempenho qualificados e planos de ação com responsabilidades e 
cronograma definidos. 
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