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RESUMO: O planejamento estratégico tem evoluido significativamente nas Ultimas décadas,
passando de modelos predominantemente normativos para sistemas integrados capazes de
alinhar estratégia, governanca, desempenho organizacional, inovacédo e transformacdo digital.
Nesse contexto, organizacgdes de alto desempenho demandam abordagens que transcendam a
elaboracdo de planos formais, incorporando mecanismos de execugdo, monitoramento
continuo, aprendizagem organizacional e adaptacdo as mudancas ambientais. O presente estudo
tem como objetivo analisar os principais modelos contemporaneos de planejamento estratégico
e discutir sua integracdo como fundamento para a construcdo de organizacbes de alto
desempenho. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada, desenvolvida por meio
de revisdo narrativa estruturada da literatura, fundamentada em obras cléssicas e estudos
cientificos recentes publicados em periddicos internacionais de Administracdo e Gestdo
Estratégica. A andlise evidencia que modelos como Balanced Scorecard, Strategy Maps,
Hoshin Kanri, gestdo orientada por indicadores, capacidades dindmicas e planejamento
estratégico adaptativo apresentam elevado grau de complementaridade quando estruturados em
uma abordagem integrada. Com base na literatura analisada, prop&e-se um modelo conceitual
integrador que articula inteligéncia estratégica, formulacdo, desdobramento, governanca e
aprendizagem organizacional como dimensdes interdependentes do planejamento estratégico
contemporaneo. Conclui-se que a integracdo desses modelos fortalece o alinhamento
institucional, amplia a capacidade adaptativa das organizacdes e favorece a geragéo sustentavel
de valor em ambientes caracterizados por elevada complexidade e réapidas transformacGes
tecnoldgicas.

Palavras-chave: planejamento estratégico; gestdo estratégica; Balanced Scorecard,;
desempenho organizacional; governanga.

1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico permanece como um dos principais instrumentos de gestao
utilizados para orientar organizacGes na definicdo de objetivos, na alocacdo eficiente de
recursos e na construcdo de vantagens competitivas sustentaveis. Entretanto, as profundas

transformagbes econdmicas, tecnologicas e sociais observadas nas Gltimas décadas
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modificaram significativamente o contexto no qual as organizagdes formulam e executam suas
estratégias. A elevada volatilidade dos mercados, a aceleracdo da transformacéo digital, a
intensificacdo da concorréncia global e o crescente volume de informacGes disponiveis
exigem modelos de planejamento mais dindmicos, flexiveis e integrados do que aqueles
tradicionalmente utilizados (Bryson, 2018; Hitt; Ireland; Hoskisson, 2020).

Historicamente, o planejamento estratégico esteve associado a elaboragdo de planos
formais de longo prazo, fundamentados na analise do ambiente e na definicdo de objetivos
institucionais. As contribuicGes de Chandler Junior (1962) e Ansoff (1965) estabeleceram as
bases dessa abordagem ao demonstrar que o crescimento organizacional depende da relacéo
entre estratégia, estrutura e capacidade de adaptacdo. Posteriormente, Porter (1980; 1985)
ampliou essa perspectiva ao evidenciar que a competitividade resulta da construcdo de
posicionamentos estratégicos capazes de gerar diferenciacédo e vantagem sustentavel.

Com a evolugdo da Administracdo Estratégica, novas abordagens passaram a enfatizar
que o desempenho organizacional depende ndo apenas da formulacdo da estratégia, mas
também da capacidade de implementa-la, monitora-la e ajusta-la continuamente. Nesse
contexto, modelos como o Balanced Scorecard e os Strategy Maps contribuiram para aproximar
planejamento, execucdo e avaliacdo do desempenho por meio da utilizacdo de indicadores
estratégicos alinhados aos objetivos institucionais (Kaplan; Norton, 1996; 2001; 2004). Mais
recentemente, estudos tém demonstrado que esses modelos evoluiram para estruturas integradas
de gestdo, incorporando aspectos relacionados a inovacao, sustentabilidade, transformacao
digital e inteligéncia organizacional (Ciasullo et al., 2024; Madsen, 2025).

Paralelamente, o desenvolvimento de tecnologias analiticas, sistemas de Business
Intelligence e plataformas digitais ampliou significativamente a capacidade das organizagoes
de produzir informagdes estratégicas em tempo real. Todavia, a disponibilidade de grandes
volumes de dados ndo garante, por si s6, melhores decisbes. Conforme Davenport e Harris
(2007), a geragéo de valor depende da capacidade institucional de transformar informac6es em
conhecimento estratégico, integrando tecnologia, competéncias gerenciais e objetivos
organizacionais. Nesse sentido, o planejamento estratégico contemporaneo passou a Sser
compreendido como um processo continuo de aprendizagem, monitoramento e adaptacéo, no
qual diferentes metodologias podem atuar de forma complementar.

Apesar da ampla producéo cientifica sobre planejamento estratégico, observa-se que
parcela significativa da literatura ainda analisa modelos como Balanced Scorecard, Hoshin
Kanri, gestdo por indicadores, capacidades dindmicas e planejamento adaptativo de maneira

independente. Embora cada abordagem apresente contribuicdes relevantes, estudos recentes
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indicam que sua integracdo potencializa o alinhamento estratégico, fortalece a governanga e

amplia a capacidade das organizacBes de responder as mudancas do ambiente competitivo
(Ciasullo et al., 2024; Gomes; Azevedo, 2025). Essa constatacdo evidencia uma lacuna
relacionada a sistematizacdo de modelos integrados capazes de reunir esses diferentes
referenciais em uma estrutura Unica de planejamento estratégico.

Diante desse contexto, o presente estudo busca responder ao seguinte problema de
pesquisa: como a integracdo dos principais modelos contemporaneos de planejamento
estratégico pode contribuir para o desenvolvimento de organizacdes de alto desempenho?

O objetivo geral consiste em analisar os principais modelos contemporaneos de
planejamento estratégico e discutir sua integracdo como fundamento para a construgdo de
organizacbes de alto desempenho. Especificamente, pretende-se apresentar a evolucdo do
planejamento estratégico, examinar as contribuicbes das principais metodologias
contemporaneas, identificar suas complementaridades e propor um modelo conceitual
integrado capaz de fortalecer o alinhamento estratégico, a governanga, a execucao e a
aprendizagem organizacional.

A relevancia cientifica desta pesquisa reside na integracdo de referenciais classicos e
contemporaneos da Administracdo Estratégica, aproximando contribui¢fes provenientes do
planejamento estratégico, da gestdo do desempenho, das capacidades dindmicas e da
transformacdo digital. Sob a perspectiva gerencial, o estudo oferece subsidios para gestores
interessados em estruturar sistemas de planejamento mais flexiveis, orientados por indicadores
e capazes de integrar formulacdo, implementacdo, monitoramento e melhoria continua da
estratégia.

Por fim, este artigo esta organizado em cinco se¢des, além desta introducdo. O
referencial tedrico apresenta a evolugdo do planejamento estratégico, os principais modelos
contemporaneos e os fundamentos do planejamento estratégico integrado. Na sequéncia, sdo
descritos os procedimentos metodoldgicos adotados. Posteriormente, sdo apresentados e
discutidos os resultados da revisdo da literatura, culminando na proposi¢do de um modelo
conceitual integrado para organizacfes de alto desempenho. Finalmente, sdo expostas as
consideracdes finais, destacando as contribuigdes cientificas e gerenciais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O planejamento estratégico consolidou-se como um dos principais instrumentos da

Administracéo para orientar organizacdes na definicdo de objetivos, na coordenacéo de recursos
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e na obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis. Entretanto, as transformacdes ocorridas

no ambiente empresarial nas ultimas décadas demonstram que modelos tradicionais, centrados
exclusivamente na formulacdo da estratégia, tornaram-se insuficientes para responder as
demandas de inovacdo, transformacdo digital, sustentabilidade e adaptacdo continua. Em
consequéncia, a literatura passou a enfatizar abordagens que integram planejamento, execuco,
monitoramento e aprendizagem organizacional em um Unico sistema de gestdo estratégica
(Bryson, 2018; Ciasullo et al., 2024).

Nesse contexto, compreender a evolucao do planejamento estratégico e as contribuigdes
dos principais modelos contemporéneos torna-se fundamental para identificar mecanismos

capazes de promover maior alinhamento institucional e elevado desempenho organizacional.

2.1 Evolucédo do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico surgiu como resposta a necessidade de orientar o
crescimento organizacional em ambientes progressivamente mais competitivos. Chandler
Junior (1962) demonstrou que a estratégia exerce influéncia direta sobre a estrutura
organizacional, estabelecendo um dos principios fundamentais da Administracdo Estratégica
moderna. Poucos anos depois, Ansoff (1965) estruturou o planejamento estratégico como um
processo sistematico voltado a anélise ambiental, definicdo de objetivos de longo prazo e
identificacdo de oportunidades de expansdo.

Na década de 1980, Porter (1980; 1985) ampliou essa perspectiva ao defender que o
desempenho organizacional depende da capacidade de construir posicionamentos competitivos
sustentaveis por meio da diferenciacdo, da lideranca em custos ou do enfoque estratégico. Essa
abordagem fortaleceu a anélise do ambiente externo como elemento essencial para a formulacao
da estratégia.

Na década seguinte, Barney (1991) deslocou parte dessa discussdo para 0 ambiente
interno da organizacdo ao desenvolver a Visdo Baseada em Recursos, segundo a qual recursos
valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis constituem a principal fonte de vantagem
competitiva sustentdvel. Em complemento, Teece, Pisano e Shuen (1997) introduziram o
conceito de capacidades dindmicas, destacando que organizaces bem-sucedidas precisam
desenvolver competéncias para adaptar continuamente seus recursos as mudancas do ambiente.

Mintzberg (1994), por sua vez, criticou a excessiva rigidez dos modelos tradicionais de
planejamento, argumentando que a estratégia também emerge da aprendizagem organizacional

e da capacidade adaptativa dos gestores diante de situagdes nao previstas. Essa contribuicdo
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marcou uma importante transicdo da visdo prescritiva para abordagens mais flexiveis e

dinamicas.

Nos ultimos anos, observa-se uma nova evolucdo desse campo. Revisbes recentes
demonstram que o planejamento estratégico passou a incorporar elementos relacionados a
gestdo do desempenho, transformacdo digital, sustentabilidade, inteligéncia analitica e
governanca estratégica, ampliando significativamente sua abrangéncia em relacdo aos modelos

originalmente desenvolvidos (Ciasullo et al., 2024; Madsen, 2025).

Quadro 1 - Evolucdo dos modelos de planejamento estratégico

Periodo Abordagem Principais autores Contribuicao
predominante
Década de | Planejamento estratégico | Chandler Junior; Ansoff | Estruturacdo do planejamento de longo prazo
1960 formal e alinhamento entre estratégia e estrutura.
Década de Posicionamento Porter Estratégias competitivas e analise estrutural
1980 competitivo do ambiente externo.
Década de Visdo Baseadaem Barney Recursos estratégicos como fonte de
1990 Recursos vantagem competitiva sustentavel.
Década de | Capacidades dindmicas | Teece, Pisano e Shuen Renovagdo continua das competéncias
1990 organizacionais.
Anos 1990- | Estratégia emergente Mintzberg Aprendizagem organizacional e adaptagao
200 continua.
0
Anos 2000- | Planejamento estratégico Kaplan e Norton; Integracéo entre estratégia, execucéo,
202 integrado Bryson; Ciasullo et al.; governanca, indicadores, transformacao
5 Madsen digital e melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chandler Junior (1962), Ansoff (1965), Porter (1980; 1985), Barney
(1991), Mintzberg (1994), Teece, Pisano e Shuen (1997), Bryson (2018), Ciasullo et al. (2024) e Madsen (2025).

A evolugdo apresentada demonstra que o planejamento estratégico deixou de ser
compreendido como um instrumento exclusivamente voltado a formulacdo de planos para
tornar-se um sistema integrado de gestao, capaz de conectar estratégia, desempenho, inovacao
e aprendizagem organizacional. Essa transformacao fornece as bases para o desenvolvimento

dos modelos contemporéneos de planejamento estratégico, discutidos na proxima secéo.

2.2 Modelos Contemporéaneos de Planejamento Estratégico

O ambiente organizacional contemporaneo exige que o planejamento estratégico seja
capaz de responder rapidamente as mudancas econémicas, tecnoldgicas e institucionais. Nesse
cenario, surgiram modelos que ampliaram o escopo do planejamento tradicional ao integrar
formulagdo estratégica, execucdo, monitoramento do desempenho e melhoria continua. Essas
metodologias apresentam caracteristicas proprias, porém compartilham o propdsito de alinhar
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pessoas, processos, indicadores e objetivos institucionais em torno de uma estratégia comum
(Kaplan; Norton, 2001; Bryson, 2018).

Entre os modelos mais difundidos destaca-se o Balanced Scorecard (BSC),
desenvolvido por Kaplan e Norton (1992; 1996). Inicialmente concebido como um sistema de
medicao de desempenho, o BSC evoluiu para um modelo de gestdo estratégica capaz de traduzir
objetivos organizacionais em indicadores distribuidos nas perspectivas financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Posteriormente, 0s mesmos autores ampliaram
essa proposta por meio dos Strategy Maps, que representam visualmente as relacGes de causa e
efeito entre objetivos estratégicos, facilitando o alinhamento organizacional e a comunicacéo
da estratégia (Kaplan; Norton, 2004).

Passadas mais de trés décadas de sua criacdo, o Balanced Scorecard continua sendo
objeto de atualizacdo cientifica. Madsen (2025) demonstra que sua evolu¢cdo acompanhou as
transformacfes do ambiente empresarial, incorporando temas relacionados a transformacéo
digital, sustentabilidade, inovacdo, inteligéncia analitica e gestao integrada do desempenho. De
forma semelhante, Ciasullo et al. (2024), ao realizarem uma ampla revisdo bibliométrica,
identificaram uma mudanca significativa na literatura recente, caracterizada pela integracao do
BSC com tecnologias digitais, indicadores ESG e sistemas avancados de gestdo estratégica.

Outro modelo amplamente utilizado € o Hoshin Kanri, desenvolvido no contexto da
gestdo japonesa da qualidade. Diferentemente das abordagens centradas apenas na definicdo de
objetivos, o Hoshin Kanri enfatiza o desdobramento sistematico da estratégia em todos os niveis
organizacionais, promovendo alinhamento entre dire¢do, gestores e equipes operacionais. O
processo conhecido como catchball estimula o compartilhamento de responsabilidades e o
aperfeicoamento continuo das metas estratégicas, fortalecendo o comprometimento
institucional e a coordenacdo entre diferentes unidades organizacionais (Witcher; Butterworth,
1999).

Paralelamente, observa-se crescente utilizacdo de sistemas de gestdo apoiados por
Business Intelligence, analise de dados e indicadores estratégicos. Davenport e Harris (2007)
destacam que essas ferramentas ampliam a capacidade das organiza¢Ges de monitorar o
desempenho em tempo real, identificar tendéncias e apoiar decisbes mais rapidas e
fundamentadas. Entretanto, os autores ressaltam que a tecnologia produz resultados
consistentes apenas quando integrada a um planejamento estratégico claramente definido e
sustentado por indicadores alinhados aos objetivos institucionais.

A literatura contemporénea também evidencia uma crescente aproximagdo entre

planejamento estratégico, sustentabilidade e governanca corporativa. Estudos recentes
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demonstram que organizagdes de alto desempenho passaram a incorporar indicadores

ambientais, sociais e de governancga (ESG) ao processo de planejamento, ampliando a avaliacdo
dos resultados para além dos aspectos financeiros tradicionais (Ciasullo et al., 2024). Essa
evolucdo reforca a necessidade de modelos capazes de integrar desempenho econdmico,
responsabilidade socioambiental e inovacdo em um Unico sistema de gest&o.
Independentemente da metodologia adotada, verifica-se que organizagdes de elevado
desempenho apresentam caracteristicas semelhantes: clareza na definicdo dos objetivos
estratégicos, alinhamento entre diferentes niveis hierarquicos, monitoramento continuo dos
indicadores, capacidade de adaptacdo e revisdo sistematica da estratégia diante das mudangas
do ambiente (Kaplan; Norton, 2001; Hitt; Ireland; Hoskisson, 2020). Dessa forma, os modelos
contemporaneos devem ser compreendidos como abordagens complementares, cujas

potencialidades aumentam quando utilizadas de forma integrada.

Quadro 2 - Comparacdo entre os principais modelos contemporaneos de planejamento estratégico

Modelo Finalidade Principais vantagens Limitacdes Aplicabilidade
Balanced Traduzir a estratégia |Alinhamento estratégico| Requer atualizacdo | Organizages publicas
Scorecard em indicadores e monitoramento do |continua dos indicadores e privadas

desempenho
Strategy Maps | Representar relagdes | Facilita comunicacéo e [Depende da qualidade da| Gestéo estratégica
entre objetivos execucdo da estratégia | formulacdo estratégica corporativa
estratégicos
Hoshin Kanri | Desdobrar objetivos | Integra planejamento, Exige elevado OrganizacOes
estratégicos execucdo e melhoria comprometimento orientadas por
continua organizacional gualidade e inovacdo

Business Apoiar decisdes Monitoramento em Dependéncia da OrganizacOes

Intelligence | baseadas em dados tempo real e qualidade dos dados intensivas em
inteligéncia analitica informacéo

Gestdo por | Avaliar desempenho | Controle, transparéncia Necessita revisao Todos 0s setores

Indicadores organizacional e apoio a governanga |periddica dos indicadores|  organizacionais

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kaplan e Norton (1992; 1996; 2001; 2004), Davenport e Harris
(2007), Hitt, Ireland e Hoskisson (2020), Ciasullo et al. (2024) e Madsen (2025).

Os modelos apresentados demonstram que o planejamento estratégico contemporaneo
ndo deve ser compreendido como um conjunto de metodologias concorrentes, mas como
instrumentos complementares que, quando articulados, fortalecem a capacidade das
organizacbes de formular, executar, monitorar e aperfeicoar suas estratégias. Essa
complementaridade fundamenta o desenvolvimento de modelos integrados de planejamento
estratégico, tema abordado na préxima secao.
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2.3 Planejamento Estratégico Integrado para Organizacgdes de Alto Desempenho

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais tém evidenciado que a
obtencéo de elevado desempenho depende menos da adocdo de uma metodologia especifica e
mais da capacidade de integrar diferentes modelos de planejamento estratégico em um sistema
de gestdo coerente e continuamente aperfeicoado. Sob essa perspectiva, o planejamento
estratégico deixa de representar um processo isolado de formulacéo de objetivos para constituir
um mecanismo permanente de alinhamento entre estratégia, governanga, execucao,
monitoramento e aprendizagem organizacional (Bryson, 2018; Johnson; Scholes; Whittington,
2020).

Essa visdo integrada fundamenta-se na compreensdo de que organizacdes de alto
desempenho operam como sistemas complexos, nos quais pessoas, processos, tecnologia e
recursos precisam atuar de forma coordenada para produzir resultados sustentaveis. Hitt, Ireland
e Hoskisson (2020) argumentam que a vantagem competitiva ndo decorre exclusivamente da
formulacdo de boas estratégias, mas da capacidade organizacional de implementa-las, avalia-
las continuamente e adapta-las diante das transformac6es do ambiente competitivo.

Nesse contexto, a integracdo entre Balanced Scorecard, Strategy Maps, Business
Intelligence, indicadores estratégicos e capacidades dindmicas permite construir um processo
gerencial mais robusto e flexivel. Enquanto o Balanced Scorecard traduz a estratégia em
objetivos mensuraveis, 0s mapas estratégicos estabelecem relacfes de causa e efeito entre esses
objetivos, os sistemas analiticos fornecem informagdes para acompanhamento do desempenho
e as capacidades dindmicas permitem reconfigurar recursos e processos diante de mudancas
ambientais (Kaplan; Norton, 2004; Davenport; Harris, 2007; Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Estudos recentes demonstram que essa integragdo vem sendo ampliada pela
incorporacgdo de tecnologias digitais, inteligéncia artificial, analise preditiva e indicadores de
sustentabilidade aos processos de planejamento estratégico. Segundo Ciasullo et al. (2024), a
literatura internacional apresenta uma tendéncia crescente de desenvolvimento de modelos
capazes de combinar gestdo do desempenho, transformacdo digital e criacdo sustentavel de
valor. Da mesma forma, Madsen (2025) observa que o Balanced Scorecard evoluiu de um
sistema de medicdo para uma plataforma integrada de gestao estratégica, adaptando-se as novas
demandas das organizagdes contemporaneas.

Outro aspecto essencial refere-se ao fortalecimento da governanca estratégica.
Organizaces de alto desempenho necessitam de mecanismos capazes de assegurar que

decisdes estratégicas, indicadores de desempenho e processos operacionais permanecam
8
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alinhados aos objetivos institucionais. Nesse sentido, a governanca nao se limita aos processos

de controle, mas exerce funcdo integradora entre planejamento, execucdo, monitoramento e
prestacdo de contas, favorecendo maior transparéncia e coeréncia das decises organizacionais
(Porter; Kramer, 2011).

Além disso, a literatura evidencia que a aprendizagem organizacional constitui um dos
principais elementos responsaveis pela sustentabilidade dos resultados estratégicos.
OrganizacGes que monitoram continuamente seus indicadores, analisam criticamente seus
resultados e incorporam o0s conhecimentos produzidos ao planejamento apresentam maior
capacidade de adaptacgéo e inovacéo. Esse ciclo de retroalimentacédo transforma o planejamento
estratégico em um processo dinamico de melhoria continua, reduzindo a distancia entre
formulacdo e implementacao da estratégia (Senge, 2006; Bryson, 2018).

Com base na analise dos estudos revisados, observa-se que organizacbes de alto
desempenho compartilham caracteristicas comuns, independentemente do setor em que atuam.
Entre elas destacam-se o alinhamento estratégico entre diferentes niveis organizacionais,
utilizacdo de indicadores integrados, monitoramento continuo dos resultados, governanca
estruturada, capacidade adaptativa e cultura orientada a aprendizagem. Esses elementos
demonstram que o elevado desempenho decorre da integracéo de diferentes praticas gerenciais,
e ndo da aplicacdo isolada de uma Unica metodologia.

Quadro 3 - Elementos estruturantes do Planejamento Estratégico Integrado

Dimenséao

Finalidade

Principais instrumentos

Contribuicdo parao
desempenho organizacional

Inteligéncia Estratégica

Analisar ambiente interno
e externo

Business Intelligence,
analise de dados,
indicadores

Apoio a tomada de decisdo e
identificacdo de oportunidades

Formulacéo Estratégica

Definir objetivos e

Planejamento Estratégico,

Direcionamento institucional e

Kanri

prioridades Estratégias Competitivas posicionamento competitivo
Desdobramento Traduzir a estratégia em Balanced Scorecard, Alinhamento entre estratégia e
Estratégico acles Strategy Maps, Hoshin operacao

Governancga Estratégica

Monitorar execugdo e
desempenho

Indicadores, gestéo por
resultados, accountability

Transparéncia, controle e
coeréncia das decisdes

Aprendizagem
Organizacional

Avaliar resultados e
promover melhoria
continua

Feedback, inovacéo, revisao
estratégica

Adaptacéo organizacional e
sustentabilidade competitiva

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kaplan e Norton (2004), Davenport e Harris (2007), Bryson (2018),
Hitt, Ireland e Hoskisson (2020), Ciasullo et al. (2024) e Madsen (2025).

A

integracdo dessas dimensdes evidencia que o0 planejamento estratégico

contemporaneo deve ser compreendido como um sistema continuo de gestdo, no qual

inteligéncia estratégica, formulacdo, execucdo, governanca e aprendizagem atuam
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maneira interdependente. Essa perspectiva supera abordagens fragmentadas e estabelece
as bases para a proposicdo de um modelo conceitual integrado de planejamento estratégico

voltado as organizacOes de alto desempenho, apresentado na proxima secéao.

2.4 Proposicdo de um Modelo Integrado de Planejamento Estratégico para
Organizacg0es de Alto Desempenho

A literatura analisada evidencia que ndo existe um modelo Unico capaz de responder, de
forma isolada, as multiplas demandas enfrentadas pelas organiza¢Ges contemporaneas. Embora
metodologias como o Balanced Scorecard, os Strategy Maps, o Hoshin Kanri, a Visdo Baseada
em Recursos, as capacidades dinamicas e os sistemas de Business Intelligence apresentem
contribuicdes relevantes, observa-se que cada uma enfatiza dimensdes especificas do processo
estratégico. Essa constatacdo reforca a necessidade de uma abordagem integradora capaz de
articular esses referenciais em um sistema Unico de planejamento, execucgdo e aprendizagem
organizacional (Kaplan; Norton, 2004; Bryson, 2018; Ciasullo et al., 2024).

Sob essa perspectiva, propde-se neste estudo um modelo conceitual denominado
Modelo Integrado de Planejamento Estratégico para Organizacfes de Alto Desempenho
(MIPE-AD). Trata-se de uma proposicao tedrica elaborada a partir da sintese da literatura
revisada, cujo objetivo é integrar os principais elementos identificados nas abordagens
contemporaneas de gestdo estratégica. Ressalta-se que o modelo possui natureza conceitual e
ndo constitui um instrumento empiricamente validado, representando uma estrutura teorica
destinada a apoiar futuras pesquisas e aplica¢fes organizacionais.

O modelo esta estruturado em cinco dimensdes interdependentes. A primeira
corresponde a Inteligéncia Estratégica, responsavel pela coleta, analise e interpretacdo das
informagdes provenientes do ambiente interno e externo. Nessa etapa, destacam-se ferramentas
como Business Intelligence, anélise de indicadores, inteligéncia competitiva e monitoramento
de tendéncias, que subsidiam a compreensdo do contexto organizacional e apoiam a
identificacdo de oportunidades e riscos (Davenport; Harris, 2007).

A segunda dimenséo refere-se a Formulagdo Estratégica, na qual sdo definidos missao,
visdo, objetivos institucionais, prioridades estratégicas e posicionamento competitivo. Essa
etapa fundamenta-se nas contribuices de Ansoff (1965), Porter (1980; 1985) e Rumelt (2011),
enfatizando que a formulagdo da estratégia depende da integracdo entre analise ambiental,

competéncias organizacionais e direcionamento institucional.

10
Vol. 9 (2026)



edUCA

REVISTA MUILTITHSCIPLINAR DA FACULDADE CATOLICA PAULISTA

ISSN 2674-8460
A terceira dimensdo corresponde ao Desdobramento Estratégico, responsavel por

converter os objetivos definidos em planos de acédo, indicadores e metas operacionais. Nessa
fase, o Balanced Scorecard, os Strategy Maps e o Hoshin Kanri assumem papel central ao
promoverem o alinhamento entre diferentes niveis organizacionais, permitindo que a estratégia
seja efetivamente incorporada as atividades desenvolvidas pelas equipes (Kaplan; Norton,
2001; Witcher; Butterworth, 1999).

A quarta dimensdo compreende a Governanca Estratégica, responsavel pelo
acompanhamento sistematico da execucdo dos planos, pela avaliacdo dos indicadores e pela
coordenacdo dos processos decisérios. Essa etapa fortalece mecanismos de transparéncia,
prestacao de contas (accountability) e gestéo de riscos, contribuindo para maior coeréncia entre
0s objetivos estratégicos e os resultados institucionais (Porter; Kramer, 2011).

Por fim, a quinta dimensdo corresponde a Aprendizagem Organizacional, caracterizada
pela analise critica dos resultados obtidos, incorporagdo do conhecimento produzido e reviséo
continua das estratégias. Conforme Senge (2006), organizacGes que desenvolvem mecanismos
permanentes de aprendizagem apresentam maior capacidade de adaptacdo, inovacdo e
sustentabilidade competitiva. Nesse modelo, a aprendizagem atua como elemento de
retroalimentacdo, reiniciando continuamente o ciclo do planejamento estratégico.

A principal contribuicdo do modelo proposto consiste na integracdo dessas cinco
dimensdes em um processo Unico, continuo e dindmico, no qual planejamento, execucdo,
monitoramento e aprendizagem deixam de representar etapas independentes para constituirem
um sistema permanente de gestdo estratégica. Diferentemente dos modelos tradicionais, essa
abordagem enfatiza a interagdo constante entre inteligéncia organizacional, governanca e
adaptacdo estratégica, favorecendo respostas mais rapidas as mudancas ambientais e
fortalecendo a capacidade competitiva das organizacdes.

Os estudos recentes corroboram essa perspectiva ao indicar que organizacgfes de alto
desempenho apresentam sistemas estratégicos caracterizados por elevado nivel de integracao
entre dados, indicadores, processos decisérios e aprendizagem institucional (Ciasullo et al.,
2024; Madsen, 2025). Dessa forma, o modelo conceitual proposta busca sintetizar essas
evidéncias em uma estrutura capaz de apoiar tanto futuras investigacfes académicas quanto
iniciativas de aperfeicoamento da gestdo em organizagdes publicas e privadas.

O referencial tedrico desenvolvido neste capitulo demonstra que o planejamento
estratégico contemporaneo ultrapassa a elaboracéo de planos formais e passa a configurar um
sistema integrado de gestdo, orientado pela inteligéncia estratégica, pelo alinhamento
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institucional e pela melhoria continua. A partir dessas bases conceituais, o capitulo seguinte

apresenta os procedimentos metodologicos adotados para a condugdo desta pesquisa.

3METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se, quanto a sua natureza, como aplicada, por buscar
produzir conhecimento voltado ao aperfeicoamento dos modelos de planejamento estratégico
utilizados pelas organizacdes contemporaneas, contribuindo para a integracao entre diferentes
abordagens da Administracdo Estratégica e para o fortalecimento dos processos de tomada de
deciséo organizacional.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, desenvolvida a
partir da interpretacao critica da literatura cientifica relacionada ao planejamento estratégico, a
gestdo do desempenho, a governanca organizacional e aos modelos contemporaneos de
Administracdo Estratégica. A abordagem qualitativa mostrou-se adequada por possibilitar a
analise aprofundada dos fundamentos conceituais que sustentam os modelos estudados,
permitindo compreender suas complementaridades e suas possibilidades de integracao
(Creswell; Creswell, 2023).

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa possui carater exploratorio e descritivo. E
exploratoria por buscar ampliar a compreensdo acerca das tendéncias contemporaneas do
planejamento estratégico integrado e identificar convergéncias entre diferentes modelos
amplamente difundidos na literatura cientifica. Simultaneamente, apresenta natureza descritiva
ao sistematizar 0s principais conceitos, caracteristicas e aplicacfes dessas abordagens,
estabelecendo relag@es entre seus elementos estruturantes (Gil, 2019).

No que se refere aos procedimentos técnicos, adotou-se uma revisdo narrativa
estruturada da literatura, conduzida com base em obras cléssicas da Administracdo Estratégica
e em estudos cientificos contemporaneos publicados em periddicos internacionais de
reconhecida relevancia. Foram priorizados artigos indexados em bases como Web of Science,
Scopus, ScienceDirect, SpringerLink e Wiley Online Library, além de livros considerados
referéncias consolidadas na area. A selecdo bibliogréafica privilegiou estudos relacionados ao
planejamento estratégico, Balanced Scorecard, Strategy Maps, capacidades dinamicas,
Business Intelligence, governanca estratégica e modelos integrados de gestao.

A anédlise do material ocorreu mediante leitura analitica, comparacdo entre modelos
conceituais e sintese integrativa das contribuic@es identificadas na literatura. Esse procedimento

permitiu identificar convergéncias entre diferentes abordagens, subsidiando a elaboracdo do
12
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modelo conceitual proposto neste estudo. Conforme Snyder (2019), revisdes estruturadas da
literatura constituem importante estratégia metodoldgica para integrar conhecimentos
produzidos em diferentes linhas de pesquisa e gerar novos referenciais conceituais.

Como resultado desse processo analitico, foi desenvolvido um modelo conceitual
denominado Modelo Integrado de Planejamento Estratégico para Organizacfes de Alto
Desempenho (MIPE-AD). Ressalta-se que essa proposi¢do possui natureza exclusivamente
tedrica, sendo construida a partir da sintese critica da literatura revisada. Portanto, nédo
representa um modelo empiricamente validado, mas uma estrutura conceitual destinada a
organizar os principais elementos identificados nas pesquisas analisadas e oferecer subsidios
para futuras investigac@es cientificas.

A principal limitacdo metodoldgica desta pesquisa decorre da auséncia de validacao
empirica do modelo proposto, caracteristica inerente aos estudos fundamentados
exclusivamente em revisdo da literatura. Assim, recomenda-se que pesquisas futuras utilizem
métodos quantitativos, qualitativos ou mistos para avaliar a aplicabilidade do modelo em
diferentes contextos organizacionais, bem como sua influéncia sobre indicadores de
desempenho, governanca, inovacao e sustentabilidade estratégica.

Dessa forma, os procedimentos metodoldgicos adotados mostraram-se compativeis com
0s objetivos da pesquisa e forneceram suporte cientifico para a construcdo de uma analise
integrada dos modelos contemporaneos de planejamento estratégico. A partir dessa
fundamentacéo, o capitulo seguinte apresenta os resultados da revisao da literatura e discute a

proposicdo do modelo integrado voltado as organizacdes de alto desempenho.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A revisdo da literatura evidenciou que o planejamento estratégico passou por uma
profunda transformagdo conceitual ao longo das ultimas décadas. Os estudos classicos
concentravam-se na formulacdo da estratégia e na definicdo de objetivos organizacionais de
longo prazo. Em contrapartida, as pesquisas contemporaneas ampliaram significativamente
essa perspectiva ao incorporar mecanismos de execugdo, monitoramento continuo, inteligéncia
analitica, governanca e aprendizagem organizacional. Essa evolucdo demonstra que o0
desempenho institucional depende menos da adogdo isolada de uma metodologia especifica e
mais da capacidade de integrar diferentes instrumentos gerenciais em um sistema estratégico
continuo (Ciasullo et al., 2024; Madsen, 2025).
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Os resultados obtidos indicam que organizagdes de alto desempenho apresentam

elevado grau de integracdo entre planejamento, indicadores, gestdo do conhecimento e
processos decisorios. Observa-se que metodologias tradicionalmente tratadas como
independentes, como Balanced Scorecard, Strategy Maps, Business Intelligence e Hoshin
Kanri, possuem significativa complementaridade, permitindo estruturar sistemas de gestéo
capazes de acompanhar continuamente a execugdo da estratégia e promover ajustes diante das
mudancas do ambiente competitivo.

Além disso, verificou-se que a transformacdo digital modificou substancialmente a
forma como o planejamento estratégico é conduzido nas organizacGes. Ferramentas analiticas,
plataformas de Business Intelligence e tecnologias de apoio a decisdo ampliaram a capacidade
institucional de produzir informacGes em tempo real, reduzindo o intervalo entre a identificacdo
de problemas e a implementacdo de acOes corretivas. Entretanto, a literatura € consensual ao
afirmar que a tecnologia representa um elemento de apoio ao planejamento, ndo substituindo a
necessidade de lideranca estratégica, capacidade analitica e alinhamento institucional
(Davenport; Harris, 2007; Ciasullo et al., 2024).

Nesse cenario, torna-se evidente que o planejamento estratégico contemporaneo deve
ser compreendido como um sistema integrado de gestao, no qual diferentes modelos contribuem
de forma complementar para o alcance dos objetivos organizacionais. A partir dessa
constatacdo, apresentam-se, nas se¢des seguintes, os principais resultados obtidos por meio da

sintese da literatura e a proposi¢do do modelo integrado desenvolvido neste estudo.

4.1 Integracéo dos Modelos Contemporaneos de Planejamento Estratégico

A anélise comparativa dos estudos revisados demonstra que os principais modelos
contemporaneos de planejamento estratégico ndo apresentam relacdes de concorréncia, mas de
complementaridade. Cada abordagem concentra-se em uma dimensdo especifica da gestdo
estratégica, contribuindo para a construcao de sistemas organizacionais mais robustos quando
utilizada de forma integrada.

Os modelos classicos de planejamento estratégico concentram-se na definicdo dos
objetivos institucionais e na analise do ambiente competitivo (Ansoff, 1965; Porter, 1980). Em
contrapartida, abordagens mais recentes passaram a enfatizar mecanismos de execucdo e
monitoramento da estratégia. Kaplan e Norton (1996; 2001; 2004) demonstram que o Balanced
Scorecard e os Strategy Maps possibilitam traduzir objetivos estratégicos em indicadores

mensuraveis, favorecendo maior alinhamento  entre  planejamento e  operagdo.
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Complementarmente, Davenport e Harris (2007) evidenciam que tecnologias analiticas

ampliam a capacidade de monitoramento desses indicadores, permitindo decisfes mais rapidas
e fundamentadas.

Outro aspecto identificado refere-se a crescente valorizacdo da adaptabilidade
estratégica. Enguanto os modelos tradicionais pressupunham ambientes relativamente
previsiveis, estudos recentes indicam que organizagdes de alto desempenho necessitam revisar
continuamente suas estratégias em resposta as transformacdes econémicas, tecnologicas e
sociais. Nesse contexto, as capacidades dindmicas descritas por Teece, Pisano e Shuen (1997)
tornam-se fundamentais para assegurar que recursos, competéncias e processos permanegam
alinhados as exigéncias do ambiente competitivo.

As pesquisas publicadas nos Gltimos anos reforcam essa evolucao. Ciasullo et al. (2024)
identificaram que o Balanced Scorecard passou a incorporar indicadores relacionados a
transformacéo digital, sustentabilidade e inovacgéo, aproximando-se de sistemas integrados de
gestdo estratégica. Da mesma forma, Madsen (2025) demonstra que o modelo evoluiu
significativamente desde sua cria¢do, tornando-se uma plataforma abrangente de apoio a

formulacdo, execucdo e avaliacdo da estratégia organizacional.

Figura 1 - Integracéo dos modelos contemporaneos de planejamento estratégico
U

Planejamento
Estratégico
Integrado

Business Capacidades
Intelligence Dinamicas

[~ RESULTADOS ESPERADOS ———————————

@000

Alinhamento 5 Al
i Governanca Inovagio Desempenho  Sustentablldade

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Kaplan e Norton (1992; 1996; 2004), Porter (1985), Teece, Pisano
e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000), Barney (1991) e Sharda, Delen e Turban (2023).

A Figura 1 sintetiza a principal evidéncia identificada nesta pesquisa: os modelos
contemporaneos apresentam maior potencial de contribui¢do quando articulados em um sistema
integrado de gestdo estratégica. Em vez de substituirem uns aos outros, esses referenciais atuam
de maneira complementar, fortalecendo diferentes dimensfes do processo estratégico e
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ampliando a capacidade das organizagbes de transformar planejamento em resultados

concretos.

Essa integracdo também reduz a fragmentacgéo frequentemente observada em processos
estratégicos tradicionais, nos quais planejamento, execucdo e avaliacdo sdo conduzidos de
forma independente. Ao estabelecer conexdes permanentes entre essas etapas, cria-se um ciclo
continuo de gestdo, capaz de responder mais rapidamente as mudancas do ambiente e de

promover aprendizagem institucional baseada em indicadores confiaveis.

Grafico 1 - Contribuicdo dos modelos contemporaneos para o planejamento estratégico integrado

Formulacao o
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Porter (1985), Barney (1991), Kaplan e Norton (1992; 1996; 2004),
Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009) e Sharda,
Delen e Turban (2023).

Os resultados sintetizados no Grafico 1 demonstram que a literatura contemporanea
deslocou progressivamente o foco do planejamento estratégico da elaboracdo de planos para
a integracdo entre estratégia, execucdo e aprendizagem organizacional. Essa mudanca
representa uma das principais transformagfes observadas na Administracdo Estratégica nas
ultimas décadas e fundamenta a proposi¢ao do modelo integrado apresentado na se¢ao seguinte.

4.2 Proposicdo do Modelo Integrado de Planejamento Estratégico para Organizacgdes

de Alto Desempenho

A andlise comparativa da literatura permitiu identificar que os principais modelos

contemporaneos de planejamento estratégico apresentam elevado potencial de integracdo, uma
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vez que atuam sobre dimensdes complementares da gestdo organizacional. Enquanto algumas
abordagens concentram-se na formulacdo da estratégia, outras priorizam sua execucdo,
monitoramento ou adaptacdo as mudancas do ambiente. Essa constatacdo evidencia que
organizacOes de alto desempenho tendem a obter melhores resultados quando estruturam
sistemas integrados capazes de conectar essas diferentes perspectivas em um Gnico processo
gerencial (Bryson, 2018; Johnson; Scholes; Whittington, 2020).

Com base nessa sintese, propde-se neste estudo o Modelo Integrado de Planejamento
Estratégico para OrganizacGes de Alto Desempenho (MIPE-AD), concebido como uma
estrutura conceitual destinada a integrar as principais contribuic6es identificadas na literatura.
Diferentemente dos modelos tradicionais, que frequentemente concentram atencao apenas na
elaboracdo do planejamento, 0 MIPE-AD considera o planejamento estratégico como um ciclo
continuo de inteligéncia, formulacdo, execucdo, governanca e aprendizagem organizacional.

A primeira dimensdo do modelo corresponde a Inteligéncia Estratégica, responsavel
pelo monitoramento permanente do ambiente interno e externo. Essa etapa envolve anélise de
indicadores, inteligéncia competitiva, Business Intelligence e identificacdo de tendéncias
capazes de influenciar o desempenho organizacional. A literatura demonstra que organizac6es
que monitoram continuamente seu ambiente desenvolvem maior capacidade de antecipar
mudancas e reduzir riscos estratégicos (Davenport; Harris, 2007).

A segunda dimensdo refere-se a Formulacdo Estratégica, etapa destinada a definicéo
d a missdo institucional, visdo de futuro, objetivos estratégicos, posicionamento competitivo
e prioridades organizacionais. Essa fase permanece fortemente fundamentada nas contribuictes
classicas da Administracdo Estratégica, especialmente aquelas relacionadas ao posicionamento
competitivo e a analise dos recursos organizacionais (Porter, 1985; Barney, 1991; Rumelt,
2011).

Na sequéncia, o modelo contempla o Desdobramento Estratégico, responsavel por
transformar objetivos institucionais em metas operacionais, indicadores de desempenho e
planos de acdo. Nessa etapa, Balanced Scorecard, Strategy Maps e Hoshin Kanri desempenham
papel fundamental ao promoverem alinhamento entre diferentes niveis organizacionais,
permitindo que a estratégia seja efetivamente incorporada as atividades cotidianas (Kaplan;
Norton, 2004; Witcher; Butterworth, 1999).

A quarta dimensdo corresponde a Governanca Estratégica, compreendendo mecanismos
destinados ao acompanhamento sistematico da execugdo da estratégia, gestdo de riscos,
transparéncia institucional, prestacdo de contas (accountability) e monitoramento dos

indicadores de desempenho. Sob essa perspectiva, a governanca deixa de exercer fungéo
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exclusivamente fiscalizadora para atuar como elemento integrador entre planejamento,

execucdo e avaliacdo dos resultados (Porter; Kramer, 2011).

Finalmente, o modelo incorpora a dimensdo da Aprendizagem Organizacional,
considerada responsavel pelo aperfeicoamento continuo da estratégia. A analise permanente
dos resultados obtidos permite que novos conhecimentos sejam incorporados aos processos
organizacionais, promovendo inovacdo, adaptacdo e revisdo sistematica das estratégias.
Conforme Senge (2006), organizacdes capazes de aprender continuamente apresentam maior
capacidade de responder as transformacdes do ambiente e de manter vantagens competitivas
sustentaveis.

A principal contribuicdo do MIPE-AD reside justamente na integracdo dessas cinco
dimensBes em um sistema Unico e continuamente retroalimentado. Em vez de compreender o
planejamento estratégico como um documento elaborado periodicamente, o modelo propde
um processo permanente de gestdo, no qual inteligéncia estratégica, formulacao, execucéo,
governanga e aprendizagem interagem de forma dindmica para sustentar o desempenho

organizacional.
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Figura 2 - Modelo Integrado de Planejamento Estratégico para Organizacgdes de Alto Desempenho (MIPE-AD)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Ansoff (1965), Barney (1991), Kaplan e Norton (1992; 1996; 2001;
2004), Teece, Pisano e Shuen (1997), Davenport e Harris (2007), Bryson (2018), Hitt, Ireland e Hoskisson
(2020), Ciasullo et al. (2024) e Madsen (2025).

A Figura 2 sintetiza a principal contribuicdo conceitual deste estudo ao representar o
planejamento estratégico como um sistema integrado e permanentemente retroalimentado.
Observa-se que nenhuma das dimensdes atua isoladamente; ao contrario, cada etapa depende
das informagdes produzidas pela anterior e, simultaneamente, fornece subsidios para o
aperfeicoamento das demais. Essa caracteristica aproxima o modelo das abordagens
contemporaneas de gestdo adaptativa, nas quais o desempenho organizacional resulta da
interacdo continua entre planejamento, execucao e aprendizagem.

Os estudos publicados recentemente corroboram essa perspectiva ao demonstrar que
organizacOes capazes de integrar inteligéncia estratégica, indicadores, governanga e inovagao
apresentam maior capacidade de adaptacdo frente as mudancas tecnoldgicas, econémicas e
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institucionais (Ciasullo et al., 2024; Madsen, 2025). Assim, o0 MIPE-AD néo pretende substituir

modelos ja consolidados, mas oferecer uma estrutura integradora que reuna suas principais

contribuicfes em uma abordagem unica e sistematica.

Gréfico 2 - Dimensdes estruturantes do MIPE-AD e sua contribuicdo para o desempenho organizacional
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CONTRIBUIGAO INTEGRADA DAS DIMENSOES PARA CADA RESULTADO ORGANIZACIONAL (ESCALA 0 - 10)

DIMENSAO % COMPETITIVIDADE ’," INOVAGAO w SUSTENTABILIDADE Qf% CAPACIDADE ADAPTATIVA ﬁi ALTO DESEMPENHO ‘
@ Inteligéncia Estratégica 9,3 9,0 8,7 9,2 9.4
@ Formulacio Estratégica 8,7 8,6 8,0 8,3 8,8
@ Desdobramento Estratégico 8,2 7.8 7,6 8,6 84
@ Governanga Estratégica 8,9 8,2 9.1 9,0 9,2
( @ Aprendizagem Organizacional 8,3 8,9 8,5 8,1 8,6

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da sintese da literatura, com base em Kaplan e Norton (1992; 1996; 2001;
2004), Davenport e Harris (2007), Bryson (2018), Hitt, Ireland e Hoskisson (2020), Ciasullo et al. (2024) e
Madsen (2025).

Os resultados sintetizados nesta secdo indicam que o elevado desempenho
organizacional decorre da integracéo entre diferentes dimensdes da gestdo estratégica, e ndo da
utilizacdo isolada de ferramentas especificas. Essa evidéncia reforca a necessidade de modelos
capazes de promover alinhamento permanente entre inteligéncia organizacional, formulacao
estratégica, execucao, governanca e aprendizagem, preparando as organizacGes para responder
de forma mais eficiente as transformacdes do ambiente competitivo. A secéo seguinte discute
as implicacdes gerenciais dessa integracdo e suas contribuigdes para organizacfes de alto
desempenho.

4.3 Implicagdes gerenciais dos modelos integrados de planejamento estratégico

Os resultados obtidos nesta pesquisa evidenciam que a integracdo entre diferentes
modelos de planejamento estratégico produz impactos que transcendem o aperfeicoamento dos

processos administrativos, influenciando diretamente a competitividade, a capacidade
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adaptativa e a sustentabilidade das organizagdes. A literatura contemporanea demonstra que

organizaces de alto desempenho néo se distinguem apenas pela qualidade de suas estratégias,
mas principalmente pela capacidade de transforma-las em resultados mensuraveis por meio de
sistemas estruturados de execucdo, monitoramento e aprendizagem continua (Hitt; Ireland;
Hoskisson, 2020).

Um dos principais beneficios observados refere-se ao fortalecimento do alinhamento
organizacional. Quando objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e processos
operacionais sdo desenvolvidos de maneira integrada, reduz-se a fragmentacdo entre o0s
diferentes niveis hierarquicos, favorecendo maior coeréncia entre decisdes estratégicas e
atividades operacionais. Kaplan e Norton (2001) destacam que organizacOes capazes de
comunicar claramente sua estratégia e converté-la em objetivos compartilhados apresentam
maior probabilidade de alcancar resultados superiores.

Outro aspecto relevante corresponde ao fortalecimento da governanca estratégica.
Modelos integrados permitem que indicadores, mecanismos de controle e processos de
acompanhamento sejam incorporados ao cotidiano da gestdo, ampliando a transparéncia,
a prestacdo de contas e a capacidade de identificar desvios em relacdo aos objetivos
institucionais. Sob essa perspectiva, a governanca deixa de representar apenas um conjunto de
mecanismos de fiscalizagdo para assumir papel ativo na coordenacédo e no aperfeicoamento da
estratégia organizacional (Porter; Kramer, 2011).

A literatura recente também evidencia que organizagdes orientadas por planejamento
estratégico integrado apresentam maior capacidade de adaptagdo as transformacGes
tecnoldgicas e mercadoldgicas. A incorporacado de ferramentas de Business Intelligence, analise
preditiva e monitoramento em tempo real permite que gestores acompanhem continuamente o
desempenho institucional, identifiquem tendéncias emergentes e revisem estratégias antes que
mudancas ambientais comprometam os resultados organizacionais (Davenport; Harris, 2007).
Conforme demonstram Ciasullo et al. (2024), a integracdo entre planejamento estratégico e
tecnologias digitais constitui uma das principais tendéncias observadas na evolucdo dos
sistemas contemporaneos de gestao.

Outro resultado importante refere-se ao fortalecimento da aprendizagem organizacional.
OrganizacBes que monitoram sistematicamente seus indicadores desenvolvem maior
capacidade de produzir conhecimento a partir da prépria experiéncia institucional,
transformando resultados obtidos em informacdes relevantes para o aperfeicoamento das
decisdes futuras. Esse processo reduz a repeticdo de erros, favorece a inovacdo e amplia a
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capacidade adaptativa diante de ambientes caracterizados por elevada complexidade (Senge,

2006).

Sob a perspectiva da sustentabilidade organizacional, a integracdo entre planejamento

estratégico, governanca e monitoramento do desempenho também favorece maior equilibrio
entre resultados econémicos, responsabilidade social e preservacdo ambiental. Estudos recentes
demonstram que modelos contempordneos de gestdo vém incorporando indicadores
relacionados aos principios ESG, ampliando a avaliacdo do desempenho para além dos
tradicionais indicadores financeiros e fortalecendo a criacao de valor de longo prazo (Ciasullo
etal., 2024).

Esses resultados permitem afirmar que organizacfes de alto desempenho tendem a
desenvolver sistemas estratégicos caracterizados por elevada integracdo entre inteligéncia
organizacional, formulacdo da estratégia, execucdo, governanca e aprendizagem institucional.
Em vez de processos lineares e compartimentalizados, observa-se a consolidacdo de estruturas
dindmicas capazes de adaptar continuamente objetivos, recursos e processos as transformacées

do ambiente competitivo.
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Figura 3 - Framework para implementacdo do Modelo Integrado de Planejamento Estratégico em Organizagdes
de Alto Desempenho
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir da sintese da literatura, com base em Ansoff (1965), Kaplan e Norton
(1992; 1996; 2001; 2004), Teece, Pisano e Shuen (1997), Davenport e Harris (2007), Bryson
(2018), Hitt, Ireland e Hoskisson (2020), Ciasullo et al. (2024) e Madsen (2025).

A Figura 3 representa a operacionaliza¢cdo do modelo conceitual desenvolvido nesta
pesquisa, demonstrando que o planejamento estratégico deve ser compreendido como um
processo ciclico e permanentemente retroalimentado. A inclusdo explicita das etapas de
execucao, monitoramento e inovacao evidencia que a estratégia ndo se encerra na elaboracéo
do planejamento, mas evolui continuamente em fungdo dos resultados produzidos e das
mudangas observadas no ambiente organizacional.

A sintese apresentada neste capitulo reforga que organizagdes de alto desempenho séo
caracterizadas pela capacidade de integrar diferentes instrumentos gerenciais em um sistema
Unico de gestdo estratégica. Essa integracdo amplia a qualidade das decisdes, fortalece a
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governanga, favorece a aprendizagem institucional e cria condi¢Oes para que a organizagao

responda de forma mais rapida e eficiente as transformacdes do ambiente competitivo. Esses
achados fundamentam as consideracfes finais apresentadas na secdo seguinte, na qual sdo
sintetizadas as principais contribuigcdes cientificas e gerenciais deste estudo, bem como

indicadas oportunidades para futuras pesquisas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar os principais modelos contemporéneos
de planejamento estratégico e discutir sua integracdo como fundamento para o desenvolvimento
de organizacdes de alto desempenho. A revisdo da literatura evidenciou que a Administracdo
Estratégica evoluiu de abordagens predominantemente voltadas a formulacdo de planos de
longo prazo para sistemas integrados de gestdo capazes de articular inteligéncia estratégica,
execucdo, governanca, monitoramento do desempenho e aprendizagem organizacional. Essa
evolucdo acompanha as transformacgdes impostas pela digitalizacdo dos negocios, pela
crescente complexidade dos mercados e pela necessidade de decisdes cada vez mais orientadas
por evidéncias.

A andlise dos referenciais tedricos demonstrou que modelos como o Balanced
Scorecard, os Strategy Maps, o Hoshin Kanri, a gestdo por indicadores, o Business Intelligence
e ateoria das capacidades dindmicas apresentam elevada complementaridade. Embora possuam
fundamentos e finalidades especificas, essas abordagens convergem ao reconhecer que a
efetividade da gestdo estratégica depende da integracdo entre formulagdo, implementacéo,
avaliacdo continua e capacidade adaptativa, elementos indispensaveis para a construcdo de
vantagens competitivas sustentaveis.

A principal contribuicdo cientifica desta pesquisa consiste na proposi¢cdo do Modelo
Integrado de Planejamento Estratégico para Organizacfes de Alto Desempenho (MIPE-AD),
elaborado a partir da sintese critica da literatura nacional e internacional. Estruturado nas
dimensdes Inteligéncia Estratégica, Formulacdo Estratégica, Desdobramento Estratégico,
Governanca Estratégica e Aprendizagem Organizacional, o0 modelo oferece uma estrutura
conceitual integradora capaz de reunir os principais fundamentos da gestdo estratégica
contemporanea em um Unico referencial analitico. Trata-se de uma proposicdo tedrica destinada
a subsidiar futuras investigacfes académicas e aplicacdes gerenciais, ndo configurando um

modelo empiricamente validado.
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Sob a perspectiva pratica, os resultados indicam que organizagdes capazes de integrar

planejamento, indicadores de desempenho, tecnologias analiticas, mecanismos de governanca
e processos sistematicos de aprendizagem tendem a apresentar maior capacidade de adaptacéo,
melhor alinhamento entre objetivos estratégicos e operacdes, maior eficiéncia na utilizacdo dos
recursos e melhores condi¢des para promover inovagao e geracao sustentavel de valor. Nesse
contexto, a integracdo entre pessoas, processos, tecnologia e estratégia constitui um dos
principais diferenciais das organizacfes que buscam elevados niveis de desempenho em
ambientes caracterizados por rapidas transformacoes.

A literatura recente também evidencia que o planejamento estratégico continuara
evoluindo em resposta ao avanc¢o da inteligéncia artificial, da analise avangada de dados, das
plataformas digitais de gestdo, das praticas de governanca corporativa e da incorporacéo de
critérios ambientais, sociais e de governanca (ESG). Essas tendéncias indicam que os modelos
estratégicos tenderdo a assumir caracteristicas cada vez mais dinamicas, adaptativas e
orientadas por dados, exigindo dos gestores competéncias capazes de integrar tecnologia,
conhecimento e capacidade deciséria em um processo continuo de aperfeicoamento
organizacional.

Como limitacdo, destaca-se que este estudo foi desenvolvido exclusivamente por meio
de revisdo estruturada da literatura, ndo contemplando a validagdo empirica do modelo
conceitual proposto. Recomenda-se que pesquisas futuras realizem estudos de caso,
levantamentos quantitativos, pesquisas de métodos mistos e aplicacbes em organizacdes
publicas e privadas, buscando avaliar a aplicabilidade do MIPE-AD, sua capacidade explicativa
e seus efeitos sobre indicadores de desempenho, inovacdo, governancga e sustentabilidade
organizacional.

Conclui-se que os modelos integrados de planejamento estratégico representam uma
importante evolugdo da Administracdo Estratégica contemporanea ao promoverem a
articulacdo entre inteligéncia organizacional, formulacdo da estratégia, execu¢do, governanga e
aprendizagem continua. Ao reunir essas dimens@es em uma estrutura conceitual integrada, o
MIPE-AD amplia a compreensdo do planejamento estratégico como um processo sistémico,
dindmico e permanentemente retroalimentado, oferecendo uma contribuicdo teorica relevante
para a literatura e um referencial gerencial capaz de apoiar organizacdes na construcéo de maior
competitividade, resiliéncia e desempenho sustentavel.
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