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Revisao da literatura

2.1.
Conceituacao de Planejamento Estratégico

Estratégia pode ser definida como um plano geral de a¢gdes maiores com 0
qual as empresas pretendem atingir seus objetivos de longo prazo (PEARCE,
1982). Ja para Armstrong (1982), o processo de planejamento explicito, em vez de
um conceito subjetivo e aleatorio, resulta na coleta e interpretagdo de dados
essenciais para criar e manter o alinhamento estratégico organizacional.

O planejamento estratégico deveria oferecer respostas a duas necessidades,
segundo Ansoff (1991):

. Preparar a empresa para um futuro que ndo seria uma simples proje¢éo do

passado;

. E preparar a empresa de maneira abrangente e sistematica.

O papel do planejamento estratégico para empresa, de acordo com Tiffany e
Peterson (1999), é fornecer uma visdo do futuro, aumentando a probabilidade de a
empresa aproveitar as oportunidades, empregar melhor os seus recursos e explorar
suas potencialidades.

O planejamento facilita a tomada de decisdo mais rapida ao identificar a
auséncia de informagdes, fornece ferramentas para administrar a oferta e demanda
de recursos de uma maneira que evita o gargalo indevido de tempo e identifica a
sequéncia de acOes para alcancar metas mais amplas de modo oportuno
(DELMAR, SHANE, 2003).

Entre as principais caracteristicas que diferenciam um planejamento de

outro, pode-se citar o horizonte de tempo e a analise do ambiente.
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O horizonte de tempo ao qual se refere o planejamento pode ser diferente
dependendo da visdo do autor. Shrader (1989) considera o periodo de um a cinco
anos como sendo o mais razoavel para a caracterizacdo do planejamento
estratégico. Cabe ressaltar que, no planejamento, ainda deve ser indicado as
estratégias que serdo usadas para alcancar esses objetivos, além de alternativas
para a mensuracao do desempenho de toda a empresa.

Um sistema de planejamento estratégico efetivo ligara os objetivos
estratégicos de longo prazo com os planos de médio prazo e operacionais
(STEINER, 1979, apud BOYD, 1981).

A andlise do ambiente de uma organizacdo € proporcionada pelo
planejamento estratégico, o qual cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, do cumprimento da sua misséo e, atraves
desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacdo devera
seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN;
ALMEIDA, 1991).

Alguns tipos de planejamento devem ser levados em consideragdo,
principalmente quanto a formalizacao/sistematizacdo e quanto a intensidade.

Segundo Pearce Il, Freeman, Robinson (1987):

“Um planejamento sistematizado pode ser definido como processo realizado para
determinar a missdo, grandes objetivos, estratégias e politicas que governam a
alocacdo e aquisicdo de recursos para atingir as metas organizacionais.”

Geralmente, o termo planejamento sistematizado significa que este
planejamento envolve procedimentos sistematicos para obter o envolvimento e o
comprometimento dos principais stakeholders afetados pelo plano estratégico
(ARMSTRONG, 1982; GRINYER & NORBURN, 1975; PEARCE, 1981).

Para Pearce Il (1983), o grau de formalizagdo do planejamento varia de
acordo com o tamanho da empresa. Nas empresas de pequeno porte, 0
planejamento deixa de enfatizar a necessidade de documentacao escrita, relatorios
e atividades. Os requisitos para a empresa ter um planejamento significativo deve
se alinhar pelas principais metas, missdo da companhia e objetivos de longo
prazo; e, a partir dai, construir o que sera chamado de planejamento da

companhia.
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Estes procedimentos podem incluir a mensuracdo da extensdo do processo
como um todo bem como a escrita de documentos. Outras aproximacgoes
consideram a mensuracdo da importancia percebida, na tentativa de
operacionalizar o planejamento até um nivel de sofisticagdo metodoldgica.

Thune e House (1970) consideraram uma escala de formalidade
determinada que dependia se a empresa possuia documentos escritos sobre o
planejamento estratégico e metas para, no minimo, trés anos . Neste caso, nao
bastava ter metas e sim acompanhé-las através de acdes especificas, projetos e
procedimentos.

Da mesma forma, Miller & Cardinal (1994) entenderam que a exigéncia por
um planejamento mais sistematizado e cuidadoso parecia ser mais relevante
quando o nivel de turbuléncia no ambiente fosse alto. Ou seja, em ambientes mais
previsiveis, talvez, ndo compensasse incorrer nos custos de monitoramento e de
levantamento e analise de informagdes.

O fato de a empresa possuir um planejamento estratégico escrito € um
indicador valido para ressaltar o comprometimento e envolvimento do
planejamento (PEARCE; FREEMAN; ROBINSON, 1987). Na prética, as
pessoas responsaveis pelo planejamento ndo sdo 0s responsaveis pela
implementacdo do mesmo e isso pode resultar em perdas para as empresas.

Porém, ndo basta ter um planejamento escrito se ndo houver atitudes
positivas em relacdo a estratégia da empresa (HARJU, 1981). Além do nimero de
documentos escritos para a medi¢do do planejamento estratégico, Najjar (1986) e
Guynes (1969) também pontuaram a importancia de outros aspectos, como, por
exemplo, a medicdo do nivel de importancia que os gestores ddo ao planejamento
de qualidade em vez de medidas objetivas.

Outro aspecto que deve ser citado é a intensidade. Segundo Hopkins (1997),
a intensidade com que os gerentes de bancos se engajam no planejamento
estratégico afeta diretamente o desempenho financeiro. Esse engajamento depende
de fatores administrativos (expertise em planejamento estratégico e confianca na
relacdo entre planejamento e desempenho), fatores ambientais (complexidade e
mudancas) e fatores organizacionais (porte e complexidade estrutural).

Para Steiner (1979, apud HOPKINS, 1997), o planejamento estratégico ndo
teria valor isoladamente, caso nédo existissem pessoas comprometidas com a

viabilizagdo do mesmo.
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Para um planejamento estratégico ser considerado intenso, ele deve focar
no desenvolvimento da missdo, definicdo de objetivos importantes, avaliacdo do
ambiente interno e externo, avaliacdo e eleicdo de estratégias seletivas,
implementagédo e controle. Formulagdo, a qual inclui desenvolvimento da missao,
definicdo de objetivos importantes, avaliagdo do ambiente interno e externo e

avaliacdo e selecdo de estratégias alternativas (HOPKINS, 1997).

2.2.
Conceituacao de Desempenho Organizacional

Definir desempenho significa tentar englobar perspectivas diferentes sobre o
tema, pois ndo e possivel descrever o sucesso de uma empresa utilizando uma
unica métrica.

A principio, parece 6bvio que as medidas contabeis-financeiras poderiam
indicar o desempenho de uma empresa. Mas € preciso ressaltar que estas ndo
servem como garantia de desempenho futuro, em especial, se as circunstancias do
futuro ndo repetirem as condicdes do passado (BARNEY, 1996). Em algumas
circunstancias, é necessaria a tolerancia de um prejuizo de curto prazo, para
conquistar uma posi¢do mais forte no futuro, por meio do desenvolvimento de
novos produtos, da entrada em novos segmentos, por uma expansdo internacional
e até o reposicionamento da marca (CARNEIRO, 2005).

Uma combinacgdo de quatro visGes complementares de desempenho (viséo
financeira, visdo dos clientes, visdo dos processos internos e visao de inovagao e
aprendizado) denominada Balanced Scorecard também poderia ser utilizada como
forma de medir o desempenho (KAPLAN; NORTON, 1992).

Tendo como referéncia o modelo geral de classificacdo dos diversos
aspectos do desempenho apresentado por Carneiro (2005), a definicdo de
desempenho pode levar em consideracdo as macro-dimensdes conceituais (ou
seja, de definicdo) e as macro-dimensdes metodoldgicas (ou seja, relativas a

mensuracdo), conforme esquematizado na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo Genérico para Caracteriza¢cdo do Desempenho Organizacional
Macro-dimensdes
Metodolbgicas
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Abaixo serdo descritas as macro-dimensdes ligadas ao conceito de

desempenho:

2.2.1.

Macro dimensdes conceituais

o Otica dos Stakeholders:

Os stakeholders de uma empresa sdo individuos ou grupos que tém
interesse na empresa ou sdo afetados pelas suas acdes ( Hill & Jones,
1998). Cada stakeholder colabora com recursos ou outras contribuicdes e,
em contrapartida, espera que seus interesses sejam atendidos.

Classes de medidas:

0 Medidas contabeis-financeiras sdo classificadas, segundo Barney

(1996), em quatro categorias: indices de lucratividade, de liquidez, de
alavancagem e de atividade.

Medidas de clientes/de mercado consideram alguns indicadores de
mercado, tais como qualidade de produto, satisfacdo dos clientes,
lealdade dos clientes ou imagem da marca, que podem ser melhores
preditores de desempenho futuro do que as proprias medidas contabeis
— financeiras.

Medidas de processos internos incluem medidas de eficiéncia e
eficacia. Eficiéncia indica o qudo bem os recursos vém sendo
utilizados para gerar receitas, e também indicam se tém havido
desperdicio de recursos. Ja a eficicia indica o atingimento de niveis
minimos ou maximos de objetivos organizacionais.

Medidas de inovacdo e aprendizado medem o impacto tanto na
satisfacdo dos acionistas (retornos esperados), quanto dos clientes
(produtos novos e melhores) e dos empregados (oportunidades de
carreira e autoestima).

Medidas sociais as quais podem ser medidas pelas iniciativas
destinadas a melhorar o bem-estar da comunidade.

Medidas ambientais, uma vez que, se uma empresa alcangca bom
desempenho financeiro a custa do meio ambiente, seus objetivos nao
estardo sendo atingidos de maneira equilibrada e seu futuro pode ficar

ameacado por acOes de governo ou por boicote de clientes.
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0 Medidas gerais/agregadas servem para dar uma visdo consolidada dos

resultados de diversas areas.

Perspectiva de referéncia:

o0 Perspectiva absoluta a qual pode ser utilizadas para comparar

resultados da empresa em determinada expectativa ou meta de
desempenho.

Medidas relativas as quais oferecem informacéo adicional em relacéo
as medidas absolutas, uma vez que compararam resultados da empresa
ou de uma de suas areas com algum benchmark (por exemplo, média

da industria ou dos principais concorrentes).

Orientacdo temporal:

0 Medidas transversais/estaticas fixam um determinado ponto ou

periodo no tempo e coletam informagBes nesse ponto. Dados
financeiros passados, como ROA ou ROE, podem ser (teis para
analises e comparacfes. Mas deve ficar claro que eles representam
uma “foto” de um determinado momento no tempo e pouco dizem
sobre sua historia ou o potencial de desempenho futuro.

Medidas longitudinais/dinamicas servem para mensurar a variacdo nos
indicadores ao longo do tempo e sdo importantes para se entender
como a empresa esta progredindo no sentido de atingir seus objetivos

e metas.

Macro dimens@es metodoldgicas

e Nivel de anélise:

o Nivel da unidade estratégica de negocios (U.E.N), de um conjunto

U.E.N ou da empresa, fornece informacdes no nivel agregado de
resultados de diversas operacfes. Mas praticamente ndo oferece
nenhuma indicacdo sobre a contribuicdo individual de cada operacao
ou de cada produto, sejam eles um “sucesso”ou um “fracasso”
(MATTHYSSENS & PAUWELS, 1996 apud CARNEIRO, 2005).
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o Nivel de combinacdo especifica produto-mercado. Neste caso,
considera-se um nivel mais desagregado e analisa-se as atividades de
um determinado produto em um determinado mercado (no caso deste
estudo, pode-se considerar as diversas atividades rentaveis de um
banco). Cabe ressaltar que existe a dificuldade na extragdo da coleta e
isso pode ser uma razao pela qual os estudos tém optado pelo uso de
medidas colhidas para a empresa como um todo.

e Obijetividade dos dados:

o Dados objetivos os quais vém, em geral, de fontes secundarias,
usualmente publicas (por exemplo, relatérios anuais de atividades ou
press releases), podendo também ser reportados pelos executivos.
Neste ultimo caso, ndo se solicita ao respondente que emita sua
opinido. Mas, sim, que informe um dado, o qual, espera se deveria ser
reportado exatamente da mesma forma, independentemente de quem
forneca a informagao.

o Dados subjetivos/perceptuais se revelam especialmente importantes na
auséncia de medidas objetivas. O que tende a ser 0 caso em empresas
pequenas ou de capital fechado ou em operagdes internacionais (cujos
nameros nao costumam ser explicitamente segregados das demais
operacdes de uma empresa). Dado que a forma como 0s executivos
percebem e julgam o desempenho € um importante determinante de
suas acOes futuras (LOUTER et al., 1991 apud CARNEIRO, 2005),
medidas perceptuais deveriam ser colhidas.

e Formato de dados:

o Dados narrativos podem ser colhidos, por exemplo, a partir de
relatorios investigativos ou estudos de casos.

o Dados qualitativos incluem os dados representados por escalas
nominais (que classificam as observagdes de acordo com uma relagdo
de categorias), bem como por escalas ordinais (nas quais os dados sdo
ordenados de acordo com a quantidade exibida de um determinado
atributo). Ginsberg (1984) lembra que informacgdes codificadas em
escalas ordinais discretas podem vir a receber tratamento como se

fossem dados intervalares.
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o Dados quantitativos incluem os dados no formato de escalas de
intervalo — aquelas cujas unidades de medidas sdo constantes, de tal
forma que as diferencas entre quaisquer dois pontos adjacentes na
escala séo sempre iguais — e de escalas de relagéo (ou de razdo) — que
exibem as mesmas propriedades das escalas intervalares, com a

vantagem de possuirem um ponto de zero absoluto.

Cabe ressaltar que as medidas contabeis-financeiras podem ndo ser
apropriadas para se realizarem comparacdes entre distintas empresas em funcéo
de (LEONIDOU et al., 2002; MCGUIRE et al., 1986; HIRSCHEY & WICHERN,
1984, apud CARNEIRO , 2005):

¢ Falta de uniformizacdo nas préaticas gerenciais (exemplo: critérios para
rateio e alocacdo de custos e receitas, subsidios cruzados, precos de
transferéncia);

e Possibilidade de manipulacdo por parte dos executivos (incluindo, entre

outras, préaticas de sub ou sobrevalorizacao de ativos ou exigibilidades);

Pode-se acrescentar o fato da diferenca entre as definicGes para as varias
medidas contabeis-financeiras, 0 que impacta equacdes uma vez que poderiamos
encontrar variagdes no calculo numerador (exemplo: lucros apds juros e impostos
vs. lucros antes de juros, mas ap0s impostos ajustados vs. lucros antes de juros e
impostos; regime de caixa vs. de competéncia; inclusdio ou ndo de
receitas/despesas ndo recorrentes ou de resultados de investimentos néo
operacionais; etc.) quanto do denominador (exemplo: valor bruto vs. valor liquido
- ap0s depreciacdo acumulada) dos ativos; valor histérico vs. valor de mercado;
inclusdo ou ndo de ativos financeiros ou ndo operacionais; forma de valoragao do
fundo de comércio; inclusdo ou ndo de exigibilidades de curto prazo isentas de
juros; etc.) (para mais detalhes, vide GITMAN, 1999; DAMODARAN, 1996; ou
COPELAND et al., 1996, apud CARNEIRO, 2005).
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Dentro as limitagdes de medidas relativas, Carneiro (2005) destaca o fato de
que diferentes respondentes podem utilizar diferentes padrdes de comparacao.
Alguns podem considerar a industria (e pode haver importantes diferencas na
forma como cada respondente entende as fronteiras da industria); outros podem
considerar apenas certo grupo de competidores (e diferentes respondentes podem
selecionar grupos distintos de competidores). Uma forma de se minimizar a
probabilidade de tais discrepancias ocorrerem é tomar muito cuidado na redacédo
das perguntas da pesquisa. No entanto, pode ndo ser facil alcancar uma redacéo

adequada.

2.3.
Relacao entre Planejamento e Desempenho

Em alguns estudos anteriores, como o realizado por Miller (1994), a relacéo
entre planejamento e aumento das vendas ¢ mais forte quando controlado por
variaveis como efeito da industria, coleta de dados de desempenho através de
respondentes-chave, medida de planejamento e avaliacdo de alta qualidade das
estratégias.

Os resultados mais significativos de aumento de vendas e aumento de lucro
antes das taxas, segundo Thune e House (1970), sdo provenientes das empresas
que possuem um planejamento sistematizado.

Ao acrescentar atitude ao planejamento formal, concluiu-se que empresas
que possuem um planejamento sistematizado de alto nivel e uma relacdo de
atitude positiva em relagdo a este planejamento também obtém um desempenho
financeiro melhor que as outras empresas (HARJU, 1981).

Apesar de intuitivamente considerarmos que existe uma relacdo direta entre
planejamento formal e desempenho, alguns pesquisadores, como Rue e Fulmer
(1973), Grinyer e Norburn (1975), Sheegan (1975), Kallman e Shapiro (1978),
Kudla (1980) e Robinson e Pearce (1983), ndo encontraram nenhuma evidéncia
conclusiva para explicar a diferenca de desempenho entre empresas que utilizam o
planejamento sistematizado e as que possuem um nivel menos avancado de

sistematizacgéo.
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O primeiro estudo que concluiu que ndo existia uma relacdo direta entre
planejamento e desempenho foi o de Rue e Fulmer (1973), o qual se baseou numa
amostra de 386 empresas de grande porte dos diversos setores da economia. Esse
estudo nédo levou em consideracdo a complexidade do planejamento em empresas
de grande porte, além de que o horizonte de trés anos poderia ser considerado
insuficiente para a medicao de desempenho.

Outros estudos realizados como o de Sheegan (1975) com empresas
canadenses também ndo encontrou nenhuma relagdo consistente entre
planejamento e sucesso financeiro. Porém, é valido destacar que alguns estudos
ndo encontraram essa relagdo, uma vez que ndo consideraram parametros
razoaveis, como, por exemplo, horizonte de tempo de planejamento de trés a cinco
anos e entrevistas subjetivas com pessoas envolvidas diretamente nas métricas do
desempenho financeiro.

A utilizagéo da escala de Guttman permitiu a categorizagdo do planejamento
em trés grupos: planejadores abrangentes, parciais e ndo planejadores. Esta escala
é usada para dimensionamento de dados qualitativos através da construcdo de uma
série de questdes que sdo de natureza unidimensional (GUTTMAN, 1947). As
respostas sdo hierarquizadas para concordar com uma das opcdes, significando
que ja haviam concordado com as anteriores que possuem uma posicao inferior na
escala.

Wood e Laforge (1979) utilizaram essa metodologia e concluiram que ndo
existe uma relagdo consistente entre planejamento e desempenho financeiro dos
planejadores compreensivos e formais parciais. Contudo, os planejadores
ultrapassaram o0s ndo planejadores em relacdo a alteracdo nas percentagens de
lucro liquido e de retorno do investimento.

Neste caso, a razéo para a discrepancia do resultado poderia ser justificada
pela utilizacdo da escala de Guttmann para medir o qudo sistematizada ¢ uma
firma.

Alguns pesquisadores, ao utilizar a escala de Guttman com presidentes
como participantes, ndo encontraram diferencas significativas no desempenho de
empresas que sistematizam ou nao o planejamento, quando estas sdo avaliadas sob
quatro dimensbes financeiras: margem operacional, retorno sobre ativos,
crescimento do crédito e retorno sobre o patriménio liquido (ROBINSON;
PEARCE, 1983). Esses resultados foram frutos da escolha do porte das empresas
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que compunham a amostra do estudo. Conforme ja citado anteriormente, o porte
da firma constitui uma importante variavel para analise da relacdo entre
planejamento sistematizado e performance.

Leontiades e Tezer (1980) contaram com a avaliacdo dos presidentes e de
pessoas ligadas diretamente ao planejamento para entender a relagdo com o
desempenho. Mesmo assim, ndo encontraram relacdes significativas entre
qualidade do planejamento e um dos quatro critérios de desempenho utilizados,
como rentabilidade, crescimento de vendas liquidas, lucro por a¢do e multiplos de
preco.

O planejamento estratégico pode nao conduzir a melhoras significativas no
desempenho, conforme exposto anteriormente, no entanto, € preciso levar em
consideracdo o0 ambiente externo em que a empresa analisada esta inserida
(KUDLA, 1980). Este mesmo autor verificou que existia uma caréncia de controle
de varidveis independentes que podem influenciar no desempenho, entre elas,
condigdes de mercado, condicGes econémicas e fatores governamentais diferentes.

Cabe ressaltar que pode existir uma relacdo ndo significativa entre
importancia do planejamento e satisfacdo dos altos executivos com a performance
(GUYNES, 1969, apud PEARCEII; FREEMAN; ROBINSON, 1987). Ansoff
(1970) ainda destacou que a andlise subjetiva sobre desempenho pode nao ser
crivel, uma vez que a pessoa entrevistada pode ser a responsavel pelos resultados
objetivos da companhia.

A perspectiva subjetiva seria a mais valida, posto que o pesquisador deveria
aceitar que um projeto foi bem-sucedido (ou, alternativamente, fracassou) quando
o0s gerentes envolvidos assim o vissem. Mas o fato de, nesse caso, 0 pesquisador
ndo ter controle sobre o ponto de corte torna esse tipo de medida menos confiével
(CARNEIRO, 2005).

Nesse caso, que existe uma relacdo neutra entre planejamento e
desempenho, cabe ressaltar que ndo existe uma tentativa de julgar a qualidade do
planejamento realizado. Além disso, a empresa possuir um planejamento formal

ndo significa que este atingiu o nivel de exceléncia.
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A relagdo entre planejamento e desempenho deve ser analisada através da
criacdo de algumas varidveis de suporte, que podem ajudar a mensuracdo da
relacdo desses dois conceitos. Uma visdo simplista e de operacionalizacdo
subjetiva da formalidade do planejamento pode causar interpretagdes dubias
(LEONTIADES; TEZEL, 1980).

Miller (1994) destaca que varidveis como porte da empresa, capital
intensivo e probabilidade de ambiente turbulento podem alterar a relacdo entre
planejamento e desempenho. Empresas de pequeno porte possuem facilidade na
hora de superar vulnerabilidades, ja as empresas de grande porte possuem uma
configuracdo de processos burocraticos que podem promover uma inércia
disfuncional por inibir a capacidade organizacional de adaptacdo (HAVERMAN,
1993; HITT; HOKSISSON; IRELAND, 1990). O porte da empresa é visto como
uma variavel contingente critica na modelagem da relacdo entre planejamento e
desempenho (ROBINSON; PEARCE, 1983).

Ao analisar essa relacdo entre planejamento e desempenho, deve-se levar
em consideracdo, além do porte da empresa, 0 setor e taxa de crescimento do
setor. As discrepancias no tamanho das empresas de um mesmo setor podem
influenciar o desempenho, uma vez que estas ttm uma maior facilidade de
financiar seus ativos (THUNE; HOUSE, 1970).

As empresas de capital intensivo possuem um planejamento estratégico
critico porque a requisicdo dos bens de capital deve ser determinada com preciséo
e com antecedéncia. Neste caso, 0 planejamento é valioso, dado que estas
empresas necessitam de operagdes coordenadas para serem bem sucedidas.

Miller (1994) acredita que quando adicionado o tamanho da firma e a
intensidade de capital, percebe-se que essas variaveis ndo tém nivel de
significancia elevado. Para ele, o planejamento afeta mais fortemente empresas
que trabalham em ambientes turbulentos.

O ambiente turbulento influencia os efeitos do planejamento estratégico no
desempenho (ARMSTRONG, 1982; PEARCE et al., 1987). A razdo mais comum
é que os grandes executivos dependem de diversos cenarios no planejamento
estratégico para enfrentar as mudancas, enquanto executivos menores precisam de

cenarios mais simples de planejamento estratégico.
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Para Mintzerg (1973), um argumento que embasa a afirmacgdo acima é que
executivos em firmas que atravessam turbuléncias ndo devem mandar
questionamentos para altos niveis de planejamento, porque os estados futuros dos
ambientes turbulentos sdo impossiveis de prever. Sendo assim, caso 0 ambiente
seja turbulento, véarios cenérios de planejamento estratégico pode ser
extremamente util.

Os estudos ndo utilizam uma mesma classificacdo para definirem porte da
empresa, mensuracdo da sistematizacdo do planejamento, horizonte de tempo de
planejamento-desempenho e medidas de desempenho conflitantes. Isso pode
explicar as diferentes conclusdes acerca do tema.

A Tabela 1 abaixo demonstra 0 mapeamento realizado com os principais

artigos dos autores acima citados.
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Autor

Varidveis Planej to

Variaveis Desempenh

Relacio

Pontos

GUYNES 1969

MNimero de docwmentos escritos,
nivel de importancia que os gestores
dio ao planejamento ao invés de
medidas objelivas

Satsfagdo dos sxecutivos com a

performance

Rclagiio niio significativa

Aldrn do nlonero de docunentos escrilos paa a
medicio do planejamento estratégico. € preciso auferir
o nivel de importincia quc os gestores diio ao
planejamento de qualidade ao invés de mecidas
objetivas.

THUNE e HOUSE, 1970

Sistematzacido do planejamento
Purle da cmnpresa

Setor da empresa

Taxa dc crescimento do sctor

WVendas. precos das agdes. EPS.

Roc. ROA (dc 06 -11 anos)

Relagio Positiva

A escala de formalidade do planejamento depende se
a empresa possui documentos escritos sobre o
planejamento estratégico e metas, para no minimo, wés
anos. Os resultados mais signifcativos de aumento de
vendas ¢ aunento de lucto antes das laxas s83o
provenientes das empresas que possuem um
plancjamento sistcmatizado. Porém. ac analisar cssa
relacdo deve-se levar em consideragio porie da
empresa, setor e taxa de crescimento do setor. As
discrepancias no tamanho das empresas podem
influenciar o desempenho. uma vez que estzs tém uma
maior facilidade de fnanciar seus ativos.

ANSOFF. 1970

Sistemnatizacio do phmejanentooplemnd

21 vanidvels fnanceiras

Relagio Posiliva

Planejadores tiveram uma performance mais
consistente em relagio as empresas que ndo planejam

MINTZERG 1973

Nivel de Turbuléncia

MN3Eo citadas

Relagdo Positiva

Colcta ¢ mterpretagiio de dados cssenciais para criar o
manter o alinhamento estratégico organizacional
efeitos do planejamento estratégico na performance
dependem do nivel de turbuléncia que as empresas
enfrentam

RUE e FULMER, 1973

Objetivos e estratégicas escritos por
umn periodo de 03 anos

Aumento das vendas. margam
Hygueda. ROA duante 03 anos

Nao existe relagao direta

N3io levou em consideragio a complexidade do
planejamento em empresas de grande porte e somente
horizonte de 3 anos

SHEEGAN _ 1975

MNio consideraram horizonte de tcmpo

de planejamento de 3 a 5 anos

Entrcvistas subjctivas com

pessoas envolvidas

N existe relagin consistente

WOOD e LAFORGE. 1979

MNio Plaucjadures, plancjadores

parciais e planejadores

Luawv Liguido « ROE duranle
05 anos

Nzo existe relagfo consistente

WNio existe relagdo consistente, porém se observou um
ammento percentual dependendo se a empresa possuia
algum tipo de planejamento

KUDLA, 1980

Ambient= Externo
Clondigdes do Mercadao
Condiges Economnicas

Fatores Governamentais

Retorno mensal das ages
ajustada pelos efeitos do

mercado e risco

Eelagdo Positiva

A relagio depende do ambiente externo que a
empresa analisada esta inserida Planjeadoras
ap1 esenlaram uin frpacto no reloimo neghpencial o

impacto transitorio na redugio do risco

LECNTIADES e TEZER. 194

Qualidade do Plancjamento através da
avaliacio do presidente e de pessoas

ligadas ao planejamento

Rertabilidade, ercscimento de

vendas liquidas, lucro por agéio e

miliplo de prego.

W&o encontron relagio
sigrificaliva.
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Autor

Variaveis Plar

Varidaveis Desempenho

Relacio

Fontos

HARTU, 1081

Ande
Sisenmtizacio de alto nivel

Felagio Positea

PEARCFE . 1982

Afinhamenio de principais mefas,
missin da companhia & ohjerfvo de
longo prazo .

Engloba o plano geral de agfesmaiores como gual as
smpresas pretendem afingir ses ohjafivos de longn
prazo.

ROBINSON: PEARCE. 1981

Puile
Fommalidade

margem opcracional. rotornoe
sobre aivos, Tescinenio do
crédito € retomo sobre
patrimdnio lguido

IV Eu cnounn aramn relagio

significativa

ARMSTRONG, 1982; PEAR|

KAPLAN; NORTON, 1992

Niel de Turbuléncia
Sigermatizacio do Planejamenio

Balanced Suoure cand -
combinagio de gquatro visdes
complementares de desenpenio
(visio do cesempenho, +isio
dos clientes. wisdo dos
processos iernos & visio de
movagio e aprendizado)

Rclagio Mosiva

Phaneajamentn sistematizado envntve procedimentas
sistermticos usados para obter o emuolinento € o
comprometimente dos principais stafe fiolders
aEmdos pelo rlano estarégico. efios do
plansjanento estratégico na performance dependem
do mivel de mrbuléncia que as emmpresas enffenfam

GINSBERG, 1934

Aspectos dz mensumacio: a
origem (ou fonte) dos dados, o
formate dos dados e as téonicas
de andlise dos dados.

MILLER, 1994

efeito da industria
raspondentas chaves

medidas de phnejamento
aveliagio do alta qualidadc das
sl opias

Awpeniy das vendas

Relagdo Positiva

Porme Phnejamenin afeta mais firfernente ermpresas que
mpll_IEll mensro trabalham em ambients = turbulento =.
ambiente

gquando adiciorado o tamanho da frma ¢ a micnsidadc
de capilal, porocbe-sc que cssas vandves mEo 1S
nivel de sigmticincs elevados. Conchuu-se tamiberm
que o plansjamrento afeta mais fortemente enpresas
que frabalham em ambiente s turoulentos.

PEARCE IL FREEMAN:
ROBINSON. 1987

MMissdo, objetivos maiores, estratémas
e politicas. e a enpresa possui um
plansjamento estraté gico escrito € wm
indicador vdlido pam ressal@ar o
comprometurenio e emvolvamenio .

Plansjamento sstemafizado € o processo realizado
para detenminar a missio, maiore s objetivos,
estratégicas e politicas que regema aquisicio & a
alocacio de remr=nspam alcargcar ohjefivns
organizacionais

PEARCE II; ROBBINS;
ROBINZSOMN, 1087

Tipo de Estratégia (estivel
crescimento Orgamcy, aqusicdes
externas e redugdes de recursos) e
Escals de Furnalizagio (00 miveis)

ROE, ROA_ crescimento de
wvendas, dezempenho global

Relagio Positiva

Fonte: Propria
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