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Revisao de literatura

“Se eu tivesse um tinico recado para dar a nova geracdo, eu diria: preparem-se para
qualquer coisa, por que qualquer coisa é o que vai acontecer. Ndo sabemos o que é, e é
bem provdvel que, o que quer que seja, ndo seja o que achamos agora”

(Anonimo)

Com a revisao da literatura encontramos diversos artigos cientificos tratando
de conceitos importantes para o tema central do trabalho, qual seja, planejamento
estratégico, desempenho empresarial, planejamento de exporta¢do, desempenho
de exportacdo, que por similaridade ou diferenca conceitual enriqueceram o
trabalho proposto e estabeleceu uma linha de acdo na busca pelos constructos

basilares para o planejamento de exportacao.

2.1.
Planejamento estratégico

2z

Planejamento € a atividade de antecipar-se aos possiveis acontecimentos
futuros (ACKOFF 1979) e estratégia € a arte da conquista, assim, planejamento
estratégico pode ser entendido como a preparagdo da organiza¢do no presente para
alcancar conquistas futuras, para preparar-se para um melhor desempenho.

Nessa revisdo de literatura procuramos conceituar o0s constructos
planejamento e planejamento estratégico sob a visdo de diversos pesquisadores e
autores de reconhecida importincia no meio académico. Para fixar alguns
conceitos sobre planejamento estratégicos apresentaremos a seguir quatro tabelas
(1,2,3,4) sobre este constructo na visao de diferentes pesquisadores.

No quadro 1, agrupamos conceitos sobre planejamento no ambito das
empresas, preparando o leitor para a interface com o cerne do tema dessa

dissertagao.
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Autor

Conceito

Russell L. Ackoff (1979)

Planejamento é a definicdlo de um futuro

desejado e de meios eficazes de alcanga-lo.

Takeshy Tachizawa e Wilson
Rezende (2000)

Um método de ordenagdo de atividades com
vistas a alcancar os objetivos propostos e,

portanto, atingir um futuro desejado.

Thomas S. Bateman e Scott A.

Snell (2006)

Z

E o processo ‘consciente, sistemdtico de
tomar decisdes sobre metas e atividades que
um individuo, um grupo, uma unidade de
trabalhou uma organizacdo buscardo no
futuro. O planejamento ndo € uma resposta
informal ou casual aa uma crise; € um
esforco intencional que € direcionado e
controlado por gerentes e que muitas vezes se
vale do conhecimento e da experiéncia de

funciondrios de toda a organizacao.

Quadro 1 - Defini¢des de Planejamento no Contexto Organizacional

Fonte: Prépria

O quadro 2 é uma compilacdo de defini¢des de estratégia produzidas por

importantes pesquisadores e autores de prestigio internacional, que tendo como

base os conceitos de planejamento vistos na tabela anterior, formam um conjunto

harmonioso para a introduc¢do do tema central do trabalho.
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Autor{es) Definicio de Estratégzia
Estratégia ¢ o que importa para a eficacia da orgamzacio, seja do ponto de vista externo, em
4(1938) que salienta a pertinéncia dos objetivos face o meio enveolvente, ou do ponto de vista interno,

no qual salienta o equlibrio da comumicacdo dos membros da organizacio e a vontade de
contribuir para a a¢io e para a realizacio de objetivos comuns.

Von Neumann e
Morgenstern (1947)

Estratégia é uma série de acoes realizadas por uma empresa conforme uma sifuagdo em
particular.

Estratégia € a analise de situacao amal e de mudancas se necessanas. Incorpera-se a esta andlise

Drucker (19 : 3 4
< (1954) os recurses disponivels e os que precisam ser adquindos.
il Estratégia ¢ a fixagiio de olyetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adocio de acdes
dler (1962) adequadas e recurses para atingir esses obyetivos.
Ansoff (1965) Estratégia € vm conjunto de decisdes determinadas pelo mercado do produte a comercializar,
crescimento objetivado, vantagens competitivas da orgamizaciio e sinergia organizacional,
Estratégia € a soma das decisdes tomadas por uma orgamzaciio em todos os aspectos, tanto
Mintzberg (1967) COmErciais como estruturais, sendo que a estratégia evolui de acordo com o processo de
aprendizado do gestor da firma.
Estratégias sdo as decisbes voltadas 4 realizacdo de agdes direcionadas, que sio requeridas para
Cannon (1968) A ik L
que a emipresa seja competitiva e alcance os sens objetivos.
Lcﬁmd‘ Estratégia & o conjumto de objetivos, propostas, macrodiretnzes e planos para alcancar estes
- objetivos, que declara em qual caminho a empresa deve seguar, ou qual € o tipo de negécio da
Andrews ¢ Guth A
(1969) empresa, ou ainda ¢ que a empresa quer ser.

Newman e Logan
(1971)

Estratégias sdo planos que veem o futuro e antecipam mudangas. Oferecem agBes que levam a
vantagens competitivas para aproveitar ima ou mais oporunidades, e sio integradas na missio
da organizacio.

Estratégia é definida como os objetivos basicos da organizacao, as diretrizes para orientar as

(S:;;;;'d ek agdes e atingir estes objetivos, e a alocacdo de recursos para a orgamizacio se relacionar com
seu ambiente.

U ) Estratégia € prover direciio e coesiio na empresa, e ¢ composta por diversos passos: identificar
yterhosven, ey mEl 5 B i i ; s
Ack = o5 vérios perfis estratégicos, ri:alllzar uma previsfio estratégica, au_dlt-a.r 05 TECUrsos dlspuru}'@ls.

avaliar as alternativas de possivels estratégias, testar a consisténcia das estratégias potenciais,
Rosenblun (1973) : e :
realizar a escolha da estratégia a seguir.
Ackoff (1974) Estratégia & ]Jgada aos objetivos de longo prazo e os caminhos para conquista-los, e que afetam
toda a orgamizagio.
Paine e Naumes i o " - o 50
(1975) Estratégias sfio macroacdes ou padrdes de agdes para o abngimento dos objetivos da empresa,
McCarthy, Estratégia € uma analise do ambiente onde esta a orgamzacao. e selecao de alternativas que irdo
Minichello e Curran | onentar os recursos e objetivos da orgamzacio, conforme o nisco e possibilidades de lucros, e
(1975) wviabilidade que cada alternativa oferece.
Glueck (1976) Estratégia ¢ um plano de umficaciio, compreensio ¢ integragio da empresa, desenhado para
e assegurar que os objetives da organizaciio serdio alcancados,
Michel (1976) Estratégia ¢ a decisiio sobre quais recursos devem ser adquinidos e usados para que se possam tirar

proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameagam a consecucdo dos resultados desejados.
continua
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Estratégia estd mserida em vma formulagdo de politicas: ela contém uma série de decisdes

McNichols (1977) | que refletem os objetivos basicos do negocio da organizagio, e como utilizar as capacidades e
recursos internos para atmgir estes objetivos.
Qs s Estratégia & a formulagiio das missdes, propositos e objetivos organizacionais basicos; politicas
(1977) e programas para atingi-los; e métodos necessarios para assegurar gue as estratéglas serdo
implementadas para se conseguir atingir os objetrvos organizacionais.
Ansoff (1979) Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em condigdes de desconhecimento
parcial. As decisbes estratégicas dizem respeito a relagio da empresa com sen ecossistema.
Mintzberg (1979) Estratégia é uma mediagio de forcas entre a organizaciio e seu ambiente; estabelece padroes
=5 consistentes de decisbes orgamzacionais conforme o ambiente vivenciado.
Schendel e Hofer Estratégia prove sugesides de diregGes para a orgamizacdo, que permite a empresa alcancar seus
(1979) abjetivos, e responder as opertunidades e ameacas do ambiente externo.
Estratégia tem duas caracteristicas: uma andlise sitwacional ou ambiental que determina a
Bracker (1980) posicio da empresa no mercado; o uso apropnado dos recursos da empresa para alcancar os
seus objetivos.
Estratégia é o padrio de decisdes que orientam a organizaciio em seu relacionamento com o
Hambrick (1980) ambiente, afetam os processos e as estruturas internas. assim como mfluenciam no desempenho
das orgamzacdes.
Estratégia € a escolha da finma de vanaveis de decisio-chave, como preco, promogio,
Porter (1981) quantidade e qualidade. A empresa, para ter bom desempenho, deve se posicionar corretamente
na sua indistna.
Mintzberg e Estratégia € um padriio em uma corrente de agdes ou decisdes. Desconsidera possibilidades de
McHugh (1985) diferentes estratégias para condigdes ambientais diversas.
Estratégia é um conjunto de agdes ofensivas ou defensivas para cnar uma posigio defensdvel
Porter (1985) numa indistria, para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e, assim, obter um retorno
maior sobre o investimento.
Estratégia explicita como a empresa utilizara os seus recursos e capacidades para construir e
Fahey (1989) sustentar as vantagens competitivas que influenciardo de forma faveravel as decisées de compra
dos clientes.
Henderson (1989) Estratégia €, sob o enfoque emergente. o uso da imagmacio e da logica para responder ao meio
ambiente de tal forma que se gere como resultants uma vantagem competitiva para a empresa.
Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisio para onentagiio do comportamento
de uma orgamzacdo. Ha quatro tipos distintos de regras: padroes pelos quais o desempenho
Ansoffe McDonel] | PrESente € futuro da empresa ¢ medido (objetivos, metas); regras para desenvolvimento da
(1990) relacfio com seu ambiente externo (estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial);

regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos intermos na orgamzacdo (conceito
organizacional); regras pelas quais a empresa conduzira suas atrvidades do dia-a-dia (politicas
operacionais).

Andrews (1991)

Estratégia € o padrio de decisfio em uma empresa que determina e revela seus objetrvos,
propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencio dessas metas

¢ define a escala de negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de orgamzacio
econdmica e humana que pretende ser, assim como a natureza da contribuicio econdmica e nfio-
econdmica que pretende proporcionar a seus actomistas, funcionarios e comumidades.

Estratégia & a busca deliberada por um plano de agfio para desenvolver e ajustar a vantagem

Henderson (1991) competitiva de uma empresa As diferencas entre a orgamzacfo e seus competidores sdo a base
da sua vantagem competitiva.

Mintzberg e Quunn | Estratégia é um modelo ou plano que mntegra os objetivos, as politicas e as agdes sequenciais de

(1991) uma organizagio, em um todo coeso.

continua
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- Estratégia € a definigfio da diregiio das organizagbes. Isso inclui assuntos de preocupagio
Rumelt, Schendel e Ly
priméria para o gestor. ou qualquer pessoa que busque razdes para o sucesso e fracasso entre as
Teece (1994) B
organizagoes.
Th Estratégia € um conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais que os gerenies
ompson Jr. i - 2 z ol
T executam para atingir o melhor desempenho da empresa. E o planejamento do jogo de geréncia
e Strickland ITI k3 o s : S
para reforcar a posigiio da orgamizacio no mercado, promover a satisfacio dos clientes e atngir
(1995) Sl
o0s objetivos de desempenho.
Miller e Dess Estratégia € um conjunto de planos feitos ou decisdes tomadas num esforgo para ajudar as
(1996) orgamizacoes a atingirem seus objetivos.
Porter (1996) Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais on
= desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.
Wright, Kroll & Estratégia € o comyjunto de planos da alta admumstragio para alcangar resultados consistentes
Parnell (1997) com a missdo e os objetivos gerais da organizagio.
Mintzberg, Estratégia ¢ forca mediadora entre a organizagio e 0 seu meio envolvents, centrando-se nas
Ahlstrand e Lampel | decisdes e acdes que surgem naturalmente. A formagio da estratégia nio se limita aos processos
(1998) intencionais, mas pode ocorrer como um padrio de acdes formalizadas ou néo.
Estratéga € a teona da firma de como competir com sucesso. Considera também o desempenho
Bamey (2001) comeo um fator influenciado pela estratégia, ja que se pode considerar que competir com sucesso
significa ter um desempenho satisfatono.

Quadro 2 - Defini¢do de Estratégia no Contexto Organizacional
Fonte: Mainardes et al. (2011)

Uma vez conhecidos os conceitos de planejamento e de estratégia se fez
necessdrio estabelecer alguns critérios que caracterizam o planejamento
estratégico. O quadro 3 mostra o que importantes pesquisadores e autores de
reconhecimento académico entendem e prescrevem como caracteristicas
fundamentais para o desenvolvimento do planejamento estratégico no contexto

organizacional.
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Autor

Planejamento Estratégico

Andesren (2000)

Determinacdo de objetivos e metas de longo prazo

Armstrong (1982)

Formal ou Informarl para os termos:
Objetivos, geragdo de estratégia, avaliagdo das estratégias,
monitoramento e comprometimento

Boyd & Reuning-Elliott (1998)

Definigdo da missdo;

Analise de tendéncias;

Analise dos concorrentes;

Metas de de curto e longo prazo e
Avaligdo continua

Boyd (1991)

Grau de formalizacao (sem niveis de defini¢do)
Grau de sofiscitacdo
Comprometimento com o plano

Brinckmann et al. (2010)

Grau de formalizagdo, sofisticagdo, complexidade e intensidade
analitica do plano

Claycomb et al. (2000)

Filosofia de vida e a missdo da empresa.
Formalizacdo de: estratégias de marketing, definicdo de missdo
eplanejamento logistico.

Delmar and Shane (2003)

Desenvolvimento de projec¢Ges financeiras;
Informagdes sobre o mercado e a concorréncia;
documento formal, escrito, do plano de negdcio

Fossen et al. (2006)
(meta-andlise)

Formal, comprometimento com o plano e ter objetivos explicitos.
Abrangéncia temporal superioralano.

Hopkins & Hopkins (1997)

Formulagdo de: Missdo, objetivos de longo prazo, analise
ambiente externo, andlise ambiente Interno, selecdo das
alternativas estratégicas, implementacdo e controle

Mcllguham-Schmidt (2010)

Definicdo de visdo, missdo e objetivos.

Anadlise dos recursos internos.

Selec¢do das alternaticas estratégicas.
Implementacdo do plano e controle do desempenho

Oliveria et al. (2008)

Grau de Formalizagdo (em 4 niveis)

Rudd et al. (2007)

Desenvole missdo; analisa tendéncias do ambiente externo
(mercado, fornecedores e concorrentes) e do ambiente interno e
cria objetivos de curto, médio e longo prazo

Quadro 3 - Alguns Critérios para o Planejamento Estratégico

Fonte: Prépria
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Ja no quadro 4, relacionamos os mesmos autores e pesquisadores vistos na
tabela anterior e o que esses pensadores estabeleceram como caracteristicas
marcantes € necessdrias para se construir o planejamento estratégico

organizacional.

Planejamento Estratégico

Autor

Classificacédo de
Planejamento

Autor

Classificacéo de
Planejamento

Ackelsberg & Arlow (1985)

Grau de estruturacéo (2 niveis)

Leontiades & Tezel (1980)

Grau de formalizagéo e
comprometimento (dado pelo
CEO)

Ansoff et al. (1970)

Grau de estruturagao (2 niveis)

Odom & Boxx (1988)

Grau de estruturagcdo

Bracker eta al (1988)

Grau de estruturacéo (3 niveis)

Pearce et al. (1987)

Grau de formalizagao

Bracker & Pearson (1986)

Grau de estruturacéo (4 niveis)

Rhyne (1986)

Orgamentagao, longo prazo

Buert (1978)

Qualidade do plano

Sapp & Seiler (1981)

Grau de estruturagéo (4 niveis)

Fuler & Rue (1974)

Grau de estruturacéo (2 niveis)

Thune & House (1970)

Grau de estruturagao (2 niveis)

Grinyer and Norburn (1975)

Grau de estruturagao (2 niveis)

Van de Vem (1980)

Grau de estruturagéo (2 niveis)

Kallman & Shapiro (978)

Grau de estruturacéo (5 niveis)

Welch (1984)

Grau de estruturagao (2 niveis)

Karger & Malik (1975)

Grau de estruturagao (2 niveis)

Witehead & Gup (1985)

Grau de estruturagéo (2 niveis)

Klein (1979)

Grau de estruturacéo (3 niveis)

Wood & LaForge (1979)

Grau de estruturagao (3 niveis)

Kudla (1980)

Grau de estruturagao (3 niveis)

Quadro 4 — Caracteristicas do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Boyd (1991)

Planejamento estratégico é o conjunto de estudos e andlises ambientais para
a organizagdo se preparar para conquistas futuras, bem como para se colocar apta
a competir com organizagdes que disputam os mesmos mercados.

A ideia de planejamento estratégico surgiu na década de 1950, no auge da
expansdo empresarial e da diversificacdo dos negdécios. Naquela época, os
executivos acreditavam que o planejamento estratégico era demasiadamente
tedrico, superficial, confuso e pouco aplicdvel as suas empresas. Ao longo destes
quase 70 anos o pensamento estratégico passou por grande evolu¢do, em funcao
do desenvolvimento de novos conceitos e de novas técnicas de apresentacdo e de

controle.
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A partir da entrada do novo milénio boa parte das empresas de médio e
grande porte passou a ver nas atividades de planejamento estratégico uma boa
fonte de aglutinacio de informagdes como na constru¢do do novo futuro.

“Na década de 1970, o planejamento estratégico formalizou-se. O modelo bdsico
era o SWOT e viria consagrar o que H. Mintzberg (2000) chamaria,
posteriormente, de Escola do Desing, na verdade, uma camisa-de-forca ao
planejamento, constituindo-o de uma série de etapas, com estdgios sequenciais
formados por uma cadeia de subestratégias; isso estd bem caracterizado em
Steiner (1979) que afirmou: “Todas as estratégias precisavam ser divididas em
subestratégias para o sucesso da implantacdo”. (CAVALCANTI, 2007)

Estimulg Externo

F 3

F 3

5 Objetivos g Avaliagao Intena L Avaliagéo Extema
(1) (2) (3)
< :
Estimulo Revisao |
Plano Esfratégico i
Orzamento Objetivos Sinergia Estrutura
estratégico 2 (4)
Estratégia Estratégia de LR
Financeira (8) Diversificagdo (5) |
i
Estratégia Estratégia de
Administrativa (7) Expansao -«
IF: L §

Figura 1- Planejamento Estratégico Classico
Fonte: CAVALCANTI (2007)

Diante da evolucdo das empresas e do mercado é possivel montar um
mapeamento e uma agenda evolutiva do pensamento estratégico. A evolucao
tecnoldgica nos possibilita visualizar as empresas agindo em diversas direcdes e
conhecendo o passado, a evolu¢do do pensamento estratégico nos mostra um
possivel futuro andando em conjunto com a economia global; que € um universo

novo e ainda em expansao.
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Fases de Estratégia

4, Administracao Estratégica:
Criar futuro

3. Planejamento Orientado
Externamente:
Pensar estrategicamente

Andlise dinamica

Analise estatica

Prever o futuro

1. Planejamento
Financeiro:
Cumprir o orgamento anual

Figura 2 - As Quatro Fases da Estratégia
Fonte: Ghemawat (2000)

No quadro acima Gluck (chefe da de consultoria estratégica da
MCKINSEY, 1979) declarou que “a forte dependéncia em relacdo as técnicas
empacotadas tem frequentemente resultado em nada mais que um aperto, ou uma
sintonia fina, das iniciativas correntes dentro do negdcios configurados de forma
tradicional. Pior ainda, as estratégias baseadas em técnicas raramente superavam a
concorréncia existente e muitas vezes deixavam os negodcios vulnerdveis a
impulsos inesperados de empresas anteriormente nao consideradas concorrentes”

A revisdo da literatura nos vez perceber que existem similaridades entre
conceitos e dimensdes do planejamento estratégico, assim, optamos por agrupar
em temas relevantes para o exercicio académico, segundo suas implicacdes de

execugdo sob a dtica de importantes pesquisadores.

2.1.1.
Formulacao e execugao

Armstrong (1982)
Para Armstrong (1982) planejamento estratégico deve ser sempre
formalizado, com processos de execucgao claros e explicitos de forma que todo o

conjunto de participantes da empresa o reconheca e acompanhe sua execucao.
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Deve estabelecer de forma clara os objetivos corporativos, as metas mensuraveis e
temporais com um procedimento claro de validacdo e avaliacdo de estratégias.
Armstrong, sendo ele um formalista, ndo deixou duvidas sobre sua visao do tema
e descreveu os componentes fundamentais do planejamento estratégico e aqui
destacamos os que tratam de formulagdo e execucdo, sdo eles: especificacdo dos

objetivos, geracdo de estratégias, avaliacdo de estratégias.

Hopkins e Hopkins (1997)

Hopkins e Hopkins (1997) afirmam que o processo de planejamento
estratégico consiste em trés componentes principais: (1) formulagdo, que inclui o
desenvolvimento de uma missdo, definicdo de objetivos principais, a avaliacio
dos ambientes externo e interno, e avaliacdo e selecdo de alternativas de

estratégia, (2) implementacgdo e (3) controle.

Fossen et al (2006)

Os autores citam de forma bem sucinta, porém enfatica que os objetivos
devem ser explicitos no plano. Sua importancia € clara e nenhum membro da
empresa pode ter divida de que objetivo sua organizagdo tem.

Conforme entendiam, a formalizacdo era a condi¢do primeira de um
planejamento estratégico, outras condi¢cdes similares a estas eram o
estabelecimento claro de objetivos, a persegui¢do das metas e o envolvimento do
pessoal. Entendiam ou autores que os objetivos deveriam considerar a necessidade
de crescimento corporativo como um todo, secundado de metas fracionadas e que
viessem de encontro aso objetivos propostos e que o sucesso do plano, dependeria
substantivamente dos compromissos assumidos pelo corpo de colaboradores, com

a intencdo clara e insofismdvel para o desempenho organizacional;

Claycomb (2000)

O planejamento estratégico foi definido por Claycomb (2000) como o
processo de determinar a filosofia e a missdo de uma organizacao, estabelecendo
objetivos de longo e curto prazo; selecionar as estratégias e tdticas a serem
utilizadas para atingir esses objetivos e determinar as politicas sociais de aquisi¢dao

de recursos e alocacao desses recursos.
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Para o autor planejamento estratégico de marketing é um processo
semelhante, mas dentro da funcdo de marketing da empresa. E uma sequéncia
légica de atividades que leva ao estabelecimento de objetivos de marketing, a
formulacao de planos para atingi-los e 4 determinacdo de pontos de referéncia
contra os quais as realizacdes de marketing podem ser julgadas. O foco principal
do planejamento estratégico de marketing € diferenciar a empresa da concorréncia

usando pontos fortes para melhor satisfazer as necessidades dos clientes em um

determinado ambiente.

Andersen (2000)

Planejamento estratégico foi definido por Andersen (2000) como as
atividades logicamente sequenciadas que permitam o processo de tomada de
decisao estratégica. Estratégia tem foi definido pelo autor como a determinacdo
das metas de longo prazo e objetivos pela lideranga corporativa e concebida como
um padrdo de politicas e planos desenvolvidos pela gestdo de topo para alcancar
predeterminados objetivos. O processo de planejamento estratégico tem sido
descrito como o desenvolvimento de regras de decisdo que orientam futuras agoes

organizacionais.

Mcllquham Schmidt (2010)

Durante sua meta anélise, Mcllquham Schmidt (2010) apontou os critérios
de relevancia dos estudos, o autor sugere que embora qualquer definicdo seja
arbitraria, os estudos que foram considerados relevantes para a inclusdo na
amostra de base para a meta-andlise, foram aqueles que utilizaram uma definicao
de planejamento estratégico que abrangia total ou parcialmente um dos elementos
seguintes do processo de planejamento estratégico: 1) determinar a missdo, visao
e objetivos, 2) analisar o ambiente, 3) analisar os recursos internos 4) analisar e
selecionar alternativas estratégicas, 5) implementar as estratégias e 6) avaliar e

controlar o plano.
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Boyd e Reuning (1998)

Definiram o planejamento estratégico como um processo normativo. Para
garantir o conteddo de sua proposta, os autores realizaram uma extensa revisao da
literatura sobre o processo de planejamento estratégico e identificaram os
seguintes itens como principais indicadores do planejamento estratégico:
declaracdes de missdo, andlises de tendéncias, andlise da concorréncia, metas de

longo prazo e anuais, planos de acdo e avaliagdo continua.

2.1.2.
Grau de formalizacao

O grau de formalizagdo do planejamento estratégico também mereceu

destaque sob o olhar de alguns autores e estdo aqui agrupadas:

Pearce et al. (1987)

Os autores fizeram uma meta andlise sobre o constructo planejamento
estratégico usando como base o artigo de 1970 de Thune e House, sobre a
observacdo do desempenho de 36 grandes empresas de 6 setores industriais
distintos durante 7 anos, desse estudo adicionado ao trabalho de pesquisa
realizado por Leontiades e Tezel, (1980) gerou este artigo.

Para os autores a formalidade do planejamento estratégico ¢ uma condicdo
essencial de sua sobrevivéncia e eficdcia na empresa, visto que a partir da
formalizagdo € possivel avaliar os processos e mensurar a sua extensao.

Durante o processo de avaliagdo dos planos estratégicos as organizagdes
foram divididas em dois ou mais grupos a partir de um continuum que partia de
organizacoes que ndo faziam planejamento estratégico até aquelas mais

estruturadas e formalizadas.

Boyd 1991

Boyd (1991) estudou em profundidade a atividades de planejamento
estratégico em busca de modelos que pudessem gerar conhecimentos aplicaveis as
organizacdes empresariais. Seu trabalho mensurou o planejamento estratégico de
diversas maneiras, buscando atender as peculiaridades das empresas criando

padrdes de relevancia setorial.
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Com a publicacdo de oito artigos inter-relacionados, tornou possivel um
corte académico colocando em lados opostos empresas relacionadas as atividades
de planejamento versus empresas que ndo executam tarefas de planejamento, dito
de outra forma confrontou planejadores com nao planejadores.

Diversos autores se debrucaram sobre o trabalho de Boyd e propuseram a
subdivisdo das tarefas de planejamento estratégico com até cinco carateristicas 1) a
sofisticacdo do projeto de trabalho, que remetia aos conhecimentos técnicos mais
ou menos avangados dos grupos de planejadores; ii) a estrutura, que faria uma
verificacdo na capacidade dos meios de producdo da organizagdo, iii) no
comprometimento, isto € o grau de envolvimento dos colaboradores em executar
com empenho e da melhor forma possivel, as tarefas propostas no planejamento e
iv) a qualidade dos programas de planejamento, visto como a capacidade de tornar

eficientes as agdes propostas pelos planejadores.

Pearce et al. (1987)

Os autores ndo concordaram com tantas caracteristicas verificadas pelos
criticos dos trabalhos de Boyd, no entanto, destacaram que as formas de medidas
do trabalho de Boyd resultavam em duas ricas categorias analiticas 1) a

formalizacdo de processos e ii) a percepcdo da importancia do planejamento.

Thune e House (1970)

Em 1970 Thune e House publicaram um artigo intitulado “Where Long-
Range Planning Pays Off” descrevendo as condi¢cbes minimas para considerar se
haveria ou ndo planejamento estratégico na organizagcdo. Assim, como uma
grande parte, se ndo a totalidade dos autores, eles entendem que o grau de
formalismo € uma das condi¢des primeiras dessa andlise.

As empresas que formaram o seu espagco amostral eram classificadas como
institui¢des planejadoras formais se atendessem a algumas condi¢des, dentre essas
condi¢des constavam: i) se os objetivos (entende-se objetivo como qualidade do
que se pretende alcancar) eram tracados para, no minimo, trés anos de
planejamento, configurando, portanto, a preocupacao com o atividades de longo
prazo e ii) se eram estabelecidos programas de acdo especificos, projetos e
procedimentos para atingimento dos objetivos propostos, evidenciando dessa

forma, a preocupacao da organizacdo com a praxis empresarial.
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As empresas que ndo atendiam a essas condi¢des foram classificadas com
planejadores informais, incluidas em outro mosaico de referéncia para estudos

comparativos de desempenho entre organizagdes formalistas e informalistas.

Wood e LaForge (1979)

Os autores realizaram um estudo focado no servigo bancério realizando
entrevista em profundidade com os executivos e especialistas de planejamento
estratégico de 17 empresas diferentes (foram feitos 29 contatos, mas apenas 17
responderam). Estas respostas serviram de matéria prima para a elabora¢do de um
novo questiondrio que foi enviado al50 bancos. Apds analisar todas as respostas
0s autores categorizaram as organizacdes em trés grupos distintos se baseando no
grau de formalizacdo dos mesmo. A estes os autores denominaram da seguinte
forma: Nao planejadores, planejadores parcialmente formais e planejadores

formais e abrangentes.

Armstrong (1992)

Armstrong (1992) desenvolveu seu trabalho sobre planejamento estratégico
a partir de meta andlise em pesquisas realizadas com planejadores corporativos,
tendo como ponto focal o comportamento organizacional, ou seja, interessado no
estudo de individuos e grupos numa organizacdo com a finalidade de adquirir
conhecimento e utilizar essas informacdes para se adaptar as mudancas
ambientais.

Os planos estratégicos estudados deveriam considerar a abordagem explicita
para a fixacdo de objetivos, a geracdo e desenvolvimento de estratégias para
alcancar os objetivos previamente definidos, a avaliacdo da estratégia
implementada, o monitoramento dos resultados e o envolvimento e comprometido
dos colaboradores.

Armstrong pretendia encontrar respostas para trés questdes esséncias que
nortearam todo o seu trabalho, se ndo vejamos: i) planejamento formal € ttil para
a tomada de decisdo estratégica (?) ii) que aspectos do processo de planejamento
sd0 mais uteis (?) e iil) em quais situacdes serd mais util para a organizacdo

planejar suas acoes?
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Hopkins e Hopkins (1997)

Os autores concentram-se nos processos de construir o planejamento
estratégico, de tal sorte que fiquem evidenciados todos os passos dos
procedimentos de sua execucdo, assim, os critérios sistematizados assegurariam o
reconhecimento das etapas de desenvolvimento do planejamento e manteriam sua
implementacdo sob o controle dos executivos da organizacdo, permitindo também
o monitoramento dos resultados intermedidrios e finais.

Nota-se também o vinculo do autor com o estudo de comportamento
organizacional, uma vez que a documentacdo e o envolvimento pessoal estdo

evidentes em seu artigo

Claycomb (2000)

Para o autor o planejamento estratégico € mais que uma simples ferramenta
de uso empresarial. Ao destacar em sua definicdo que planejamento estratégico é
um processo que determina a filosofia' da organizacdo e a sua missdo?, ele nos faz
entender que, sob sua Otica, planejamento estratégico € uma nova e inusitada
forma de pensar (Pitdgoras). Os objetivos estabelecidos no plano estratégico
devem servir ao propoésito de atendimento da missdo organizacional e € realizado
através da fixacdo de estratégias e tdticas formais e conhecidas por todos na

organizacao.

Fossen et al. (2006)

Esses autores, a exemplo de tantos outros, se socorrem de pesquisas de
diversos autores, para através do método de meta andlise, construir seus
conhecimento e insistem que planejamento estratégico é uma atividade que
necessita de absoluto grau de formalidade, destacando, mais ainda, a conveniéncia
ou mesmo a necessidade implicita de que o objetivo proposto seja secundado por

metas a serem alcancadas, com o amplo conhecimento por todos os colaboradores.

Y palavra Filosofia é atribuida a Pitagoras, é fruto da composigdo de philia (amizade) e de séfia
(sabedoria). Filosofia €, portanto amizade pela sabedoria ou amor ao saber Chaui M. (1993).

? Missdes definem tanto o que a empresa aspira ser no longo prazo, quanto o que quer evitar ser neste
interim. Barney e Hesterly (2007)
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Para os autores, planejamento estratégico nao pode ser uma atividade para
curto e médio prazos, sua vigéncia minima deve ser maior do que o espago de um
ano de aplicabilidade, complementa seus estudos assegurando que o tamanho da
empresa, medido por faturamento, nimero de empregados, posicdo no ranking,
segmentos atendidos etc. associado ao tipo de industria definem modelos distintos

de planejamento estratégico a ser construido pela organizagao.

Brinckmann et al. (2010)

Para os autores o grau de formalismo € uma das pecas mais importantes na
consecu¢do e contribuicdo do planejamento estratégico nas organizacdes.
Entendem, que de alguma forma, o compromisso assumido pelos stakeholders nos
planos estratégicos das empresas gera o envolvimento de todos e trazem maiores
contribuicdes do que a sofisticacdo do préprio plano.

A legitimagdo do plano estratégico emula o comportamento do grupo de
colaboradores e o empenho e envolvimento se torna o fator critico de sucesso ou

fracasso do projeto.

Delmar e Shane (2003)

Os autores entendem que o plano de negdcios € a base para a tomada de
decis@o para a empresa ingressar em outros negocios. Eles examinaram dezenas
de planos estratégicos de empresas suecas o que os habilitou na formagao da base
tedrica para as formulagdes de suas hipdteses de trabalho.

Os autores apresentam o seu trabalho com duas vertentes, uma conceitual e
outra empirica.

Na vertente conceitual, afirmam que o planejamento estratégico é uma
atividade de responsabilidade dos fundadores da empresa (estamos entendo como
os gestores da empresa), com necessidades de alto grau de formalismo e constante
andlise ambiental para aproveitar as oportunidades que surgem na industria que
operam, a partir desses conhecimentos ambientais € que os gestores podem
direcionar seus esforcos, energias e recursos concentradamente para aproveitar as

oportunidades.
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Na vertente operacional entendem que o planejamento estratégico é uma
atividade com grande formalismo, portanto, escrita, divulgada e controlada em
todas as suas etapas, além de necessitar de andlise de riscos e de projecdao da

evolucdo financeira da empresa.

2.1.3.
Comprometimento

Um dos pontos observados pela maioria dos pesquisadores estudos nesta
revisdo da literatura foi o grau de comprometimentos das organizacdes com 0s

planos estratégicos.

Pearce et al. (1987)

Os autores consideraram de grande importancia para o sucesso do
constructor planejamento estratégico a intensidade do comprometimento dos
colaboradores da organizagdo com o desenvolvimento e implantagao da atividade.
Apoiados em diversos estudos e especialmente amparados pelo trabalho de
Leontiades & Etzel (1980) puderam concluir que o engajamento do pessoal é mais

importante até do que o nivel de sofisticagao técnica do planejamento estratégico.

Boyd 1991

Boyd (1991) utilizou a observacao de Pearce et al (1987) e adicionou uma
outra dimensao, a no¢ao da importancia percebida sobre o planejamento.

Segundo Boyd (1991), a maioria dos estudos simplesmente classifica as
empresas como planejadores ou ndo-planejadores, ou organiza as companhias em
categorias ordinais de planejadores, criando um ranking de comprometimento. Na
pratica, isso geralmente s6 mede o grau de formalizacdo de planejamento, e ndo a
qualidade dos planos que estdo sendo feitos € nem o comprometimento
(commitment) da empresa com esses planos. Além disso, deve-se considerar a
adequacdo do plano a uma determinada situacdo de mercado, que pode ser

bastante turbulenta.
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Armstrong (1982)

O comprometimento com todas as etapas do planejamento estratégico foi
uma questdo abordada por Armstrong (1992). Segundo o autor, os planos
realizados para as empresas sdo frequentemente ignorados. Um outro problema
apontado € que muitas vezes o plano é utilizado apenas para tentar gerar
compromissos a decisdes previamente tomadas, pois geraria maior formalidade a
esta decisao.

Armstrong (1982) afirma que a percepcdo de contribuicdo do planejamento
seria maior quando as empresas tem mais reunides para tratar desses temas.
Presumivelmente, a necessidade de realizar reunides em todas as fases do
planejamento aumentaria 0 comprometimento da equipe com o plano.

O comprometimento com os objetivos serd maior se as partes interessadas
participarem do processo de definicdo dos mesmos. Em outras palavras, os
objetivos quando contemplam aspectos pessoais tendem a ser superiores a metas
estabelecidas por terceiros. O autor chamou de “seek commitment” a constante
busca do comprometimento individual entre os membros da organizacdo e o

planejamento estratégico desta empresa.

Fossen et al. (2006)

Como vimos anteriormente, para Fossen et al, a importancia do
envolvimento pessoal € crucial no desenvolvimento do planejamento estratégico,
e isto quer dizer, preparando as informacdes sobre os ambientes interno e externo
a organizacao, que servirdo de base as formulagdes estratégicas.

Fossem et al entendem ainda que uma vez concluida a fase de
desenvolvimento do planejamento estratégico seu sucesso dependera — ndo sé da
sofisticacdo das decisdes propostas — mas sim do acompanhamento, do empenho e

envolvimento do capital humanos com o trabalho de implementacdo.
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2.1.4.
Centralizacao e controle

Os temas caracterizag¢io e controle também estiveram presente em artigos de
alguns autores como uma das -caracteristicas basilares do planejamento

estratégico.

Armstrong (1982)

O monitoramento dos resultados deve se relacionar com o0s objetivos de
cada parte interessada, € o que afirma o autor. O monitoramento que € realizado
no ambiente externo, gera comparacdo entre os resultados alcancados e os
objetivos perseguidos, dessa forma o feedback retroalimenta o processo que
aprimora os resultados. O sistema de monitoramento deve ter padrdes de
desempenho explicitos para que a empresa possa determinar as estratégias para
alcancar os resultados desejados.

O sistema de monitoramento deverd ter um impacto maior se ele estiver
ligado ao sistema de incentivos da organizacgdo e isso ajuda a empresa a manter o
compromisso com o0s objetivos apresentados no plano estratégico. Porém, isso
nem sempre ocorre € as organizacdes as vezes Se concentram apenas hos
acionistas ou nos objetivos pessoais dos gestores, além disso, parecem enfatizar
objetivos de curto alcance em detrimento dos objetivos de longo alcance.

Aparentemente muitas empresas ndo t€ém um procedimento sistemético para
monitorar o sucesso de seus planos estratégicos. Para manter o compromisso com
o plano, segundo o autor, € interessante desenvolver um sistema de
monitoramento que fornega feedback relevante e preciso, disponivel em tempo
habi, com constancia e regularidade em periodo conhecidos. Deve informar todas

as partes interessadas, para que possam ver como seus interesses sio afetados.

Rudd et al. (2007)

A teoria sugere que através do planejamento estratégico as organizagdes de
sucesso antecipam-se as turbuléncias ambientais que surgirao.

O planejamento estratégico também deve demonstrar flexibilidade para
ajudar na tomada de decisdo sobre como vado se adaptar quando o ambiente

mudar. As organizacOes através do planejamento estratégico antecipam-se a
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turbuléncia ambiental e alocam seus recursos de acordo com a necessidade. Sendo
empresas flexiveis, as opcdes de decisdo alternativas sdo geradas e implantadas

em um novo ambiente, caso haja uma turbuléncia no mercado.

Mcllquham-Schmidt

Um olhar através da literatura de gestdo fornece uma descricdo do
planejamento estratégico como uma forma eficaz de melhorar o desempenho
corporativo, assim vé Mcllquham-Schmidt. O planejamento estratégico &
realizado para resultar em uma melhor adequacdo das varidveis do ambiente
externo e suas mudancas, e condi¢des internas da empresa. O objetivo deste jogo é
para garantir que os planos continuamente realinhem os objetivos e as estratégias
da empresa com as mudangas externas para melhorar o desempenho de longo

prazo da organizagao.

Boyd e Reuning (1998)

Identificaram como principais indicadores do planejamento estratégico
alguns dos itens que medem e se relacionam com o ambiente externo, como
andlises de tendéncias, andlise da concorréncia e a avaliacdo continua do

resultado.

Delmar e Shane 2003

Definiram planejamento estratégico como os esforcos feitos pelos
fundadores das empresas para reunir informacdes do ambiente externo e buscar
uma oportunidade de negdcio. Apontando como essa informagao serd usada para

criar uma nova organizagio e explorar esta oportunidade.

2.1.5.
Abrangéncia temporal

A abrangéncia temporal ou o tempo de execug¢do do planejamento
estratégico, foi uma outra caracteristica destacdavel por alguns autores, como um

elemento marcante das tarefas de gerenciais dos planejadores.
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Thune e House (1970)

Encontram uma notdvel associacdo entre o desempenho econOmico e
planejamento de longo prazo. Segundo os autores os planejadores de longo prazo
superaram em todas as medidas de desempenho econdmico os administradores
que sdo nao planejadores.

Para os autores devemos considerar planejadores formais as empresas que

determinam a estratégia e os objetivos para pelo menos trés anos.

Fossen et al. (2006)

Assim como outros autores, ao concluirem sua meta analise Fossen et. al
(2006) também apontaram como definidor de um planejamento estratégico o
prazo de duragdo que este deve alcangar e os outros autores dizem que um ano € o

minimo aceitdvel para ser considerado como um bom plano.

Andersen (2000)

Estratégia tem sido definida pela lideranga corporativa como a determinacao
de metas e objetivos de longo prazo e concebido como um padrdo de politicas e
planos desenvolvidos pela gestdo de topo para atingir metas pré-determinadas.

Sistemas de planejamento estratégico sdo desenvolvidos para integrar as
atividades funcionais e coordenar as agdes de longo prazo das empresas,
auxiliando e facilitando o processo de adaptabilidade das organizacoes.

A abordagem de planejamento estratégico tem sido refletida em grande
parte da literatura de estratégia como um processo bastante centralizado. O CEO é
retratado como a fabricante de estratégia-chave que concebe o plano estratégico e
impde a sua implementacdo ao resto da organizacdo. Neste quadro, a diretoria
define metas de longo prazo e objetivos de médio prazo, prepara andlises racionais
da posicdo competitiva da empresa e orienta a formulacdo de estratégias

adequadas, tendo em vista estas metas e objetivos.
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Boyd and Elliott (1998)

Perceberam sete indicadores para o planejamento estratégico, sendo que
estes indicadores demonstram a importancia das metas de longo prazos e das
metas anuais os demais indicadores apontados pelos autores sdo: a declaragdes de
missdo, andlise de tendéncias, andlise da concorréncia, plano de acdo e avaliacdo
continua.

No geral, os entrevistados colocaram mais énfase em metas anuais, seguido
por objetivos de longo prazo na sequéncia, a declaragdo de missdo e o plano de
acao.

Segundo os autores sete indicadores (meta de longo prazo, meta anuais,
declaracdo de missdo, andlise de tendéncias, andlise da concorréncia, plano de
acdo e avaliagdo continua) formam um planejamento estratégico sélido e
confidvel.

Concluem afirmando que a empresa que coloca pouca €nfase na declaragao
de missdo, andlise externa (andlise de tendéncias e andlise da concorréncia), ou

metas de longo prazo tem os atributos-chave insuficientes.

Rudd et al. (2007)

Definiu este constructo como o processo de antecipacdo as turbuléncias do
ambiente. O autor dividiu as estratégias em trés niveis: os de longo prazo foram
chamados de estratégias corporativas; os de médio prazos foram chamados de
estratégias de negbcios e os de curto prazo foram chamados de estratégias

funcionais.

As dimensdes citadas a cima foram destacadas devido a importancia
percebida pelos autores ao definirem ou comentarem sobre o planejamento
estratégico. Terminamos este topico da revisdo da literatura apresentando o

quadro 5 que apresenta as dimensdes citadas por cada autor.
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Macro dimengao Processo

Macro DimengaoContetido

Macro dimengao A. Temporal

Grau de formalizagéo

Comprometimento

analises externas

Componentes do plano

Abrangéncia Temporal

Mcllguham-Schmidt

Boyd (1991) Boyd (1991) (2010 Hopkins & Hopkins (1997) Boyd & Reuning-Elliott (1998)
Thune & Fouse (1970) | Armstong (1982) | B°Y &(Fjggg')“g'E"'O” Fossen etal. (2006) Fossen etal. (2006)

wood and LaForge
(1979)

Fossen etal. (2006)

Rudd etal (2007)

Claybomb et al (2000)

Thune & Fouse (1970)

Armstrong (1982)

Hopkins & Hopkins
(1997)

Fossen etal. (2006)

Claycomb etal (2000)

Brinckmann et al (2010)

Delmar and Shane
(2003)

Pearce er al. (1987)

Delmar and Shane
(2003)

Rudd etal (2007)

Andersen (2000)

Armstrong (1982)

Andersen (2000)

Rudd etal (2007)

Mcllquham-Schmidt (2010

Boyd & Reuning-Elliott (1998)

Armsfrong (1982)

Quadro 5 - Mapa Resumo das Dimensdes de Planejamento Estratégico

Fonte: Prépria

2.2,

Desempenho organizacional

Desempenho Organizacional é um constructo que em sua maioria, 0s

autores utilizaram dados financeiros para medi-lo. Porém esta ndo é a forma

exclusiva de se medir o desempenho de uma empresa. Para demonstrar estas

defini¢des, agrupamos os indicadores comumente utilizados em subtitulos e em

sequéncia, as definicdes dadas por cada autor sobre este indicador estd descrito no

quadro a seguir.
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Critérios Financeiros Critérios nao Financeiros
Retorno sobre:
Anallst? da Analllst.e da Inv?stquento Outros dados financeitos Satlsf::)gac’) fio Reter.u;at’) fie Market share
Receita Lucratividade Patriménio ou Funcionario | Funcionarios
Capital giro
Hopkins & | Hopkins &
°op ”_15 °op ”_15 Bracker et al. Rudd etal. | Rudd etal. | Rudd etal.
Hopkins Hopkins Bracker et al. (1986)
(1986) (2007) (2007) (2007)
(1997) (1997)
Mcllquham-| Mcllqguham-
Oliveira et al | Oliveira et al [Hopkins & Hopkins| Hopkins & Hopkins q . 9 . Rudd et al.
Schmidt Schmidt
(2008) (2008) (1997) (1997) (2007)
(2010) (2010)
Fossen et al. | Fossen et al. L Mcllquham-
Oliveira et al L .
(2006) (2006) Oliveira et al (2008) Schmidt
(2008)
(2010)
Ruddetal. | Claycomb |Fossen etal.(2006)| Fossen et al. (2006)
(2007) (2000)
Rudd etal. | Ruddetal.
Claycomb (2000) Andersen (2000)
(2007) (2007)
Mcllquham-
Andersen chlau .am Mcllquham-
(2000) Schmidt |- idt (2010)
(2010)
Andersen | Brinckmann
(2000) et al. (2000)

Quadro 6 - Mapa Resumo das Dimensdes de Desempenho Organizacional
Fonte: Prépria

2.2.1.
Analise da receita

Bracker e Pearson (1986)

Bracker e Pearson (1986) ao mesmo tempo em que propde algumas
condi¢des de avaliagdo de planejamento estratégico, também formulam criticas a
métodos menos formais e menos cientificos de comparacdo entre empresas de
setores distintos. Segundo os autores sdo inadequadas as formas de mensuracdo
que vem acontecendo visto que estdo utilizando medidas genéricas de
desempenho financeiro para setores especificados, como métodos de mensuracio
inadequados para a avaliacdo total da empresa, que sofre pelos reflexos de um
item mal avaliado.

Para diminuir os efeitos dessas confusdes originadas por um modelo
financeiro genérico, sendo utilizado por todo tipo de industria, os autores propdem
que o método atual seja substituido por uma varidvel independente desenvolvida
pelo Conselho SEFA - South Eastern Fabricare Association, entidade que
congrega os produtores do Arizona (USA). Os dados de desempenho financeiros
que serviriam como varidveis dependentes sdo: (1) crescimento da receita, (2) o

crescimento empresarial, e (3) o crescimento da relagdo despesa / receita.
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Oliveira (2008)

Oliveira et al (2008) fez um interessante trabalho de pesquisa em Sdo Carlos
— SP, com 57 dirigentes de trés grupos distintos de empresas pertencentes aos
setores de base tecnoldgica (empresa que domina com competéncia rara e
exclusiva em produtos e processos de elevado grau de reconhecimento cientifico),
no setor metal-mecinico (empresa que faz transformacdo fisica, quimica e
biolégica para gerar novos produtos) e no setor hoteleiro ( empresa de servigo de
hospedagem, alimentagdo, seguranca).

O trabalho proposto foi desenvolvido em pequenas empresas tendo como
base de escolha o nimero de empregados de 20 a 99 na indistria e de 10 a 49 em
Servicos.

Os autores reconhecem que o tema planejamento estratégico longe de
merecer unanimidade de outros autores, € bastante controverso e diversas
pesquisas apresentam resultados ambiguos, embora muitos autores tivessem
encontrado elementos comuns de validacdo ou ndo do que seria planejamento
estratégico.

O quadro 7 apresenta os indicadores utilizados pelos autores dos artigos

estudados por Oliveira et al. (2008).

INDICADOR AUTOR
Vendas SHRADER et al. (1989); WUEWARDENA et al. (2204);
RUE; IBRAHIM (1998); LILES et al. (1993); SAFFU (2005)
Lucratividade

SHRADER et al. (1989); YUSUF; SAFFU (2005)

Crescimento média
da empresa

Retorno sobre o
investimento

Retorno sobre os
ativos

Retorno sobre o
capital préprio

Quadro 7 — Indicadores de desempenho em pequenas empresas
Fonte: Oliveira et al. (2008)

RUE; BRAHIM (1998)

RUE; BRAHIM (1998)

LILES etal. (1993)

LILES etal. (1993)
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Ja no quadro 8 € possivel visualizar outros indicadores de desempenho e os

autores que os usaram, assim como se sua relagdo com o planejamento estratégico

€ positiva ou negativa.

Retorno sobre o
capital préprio

Sem diferengas significantes

Retorno sobre
ativos

Sem diferengas significantes

Indicadores Relacao Autor
Vendas Positiva WIJEWARDENA et al. (2204);
Vendas Positiva
SHRADER et al.

Taxa de Sem diferengas significantes
lucratividade
Crescimento médio .

Positiva
da Empresa
Vendas Positiva RUE & IBRAHIM (1998);
Betomo do Negativa
investimento
Vendas Positiva

LILES et al. (1993);

Vendas

Negativa

Lucratividade

Sem diferengas significantes

Participagao no
mercado

Sem diferengas significantes

YUSUF & SAFFU (2005)

Quadro 8 — Indicadores de Desempenho e o Planejamento Estratégico
Fonte: Oliveira et al. (2008)

As conclusdes do trabalho apontaram que independentemente do grau de
formalidade dos planos estratégicos e das diferencas individuais das empresas
setoriais, a partir atualizacdo das vendas num periodo de trés anos niao houve
diferencgas significativas no desempenho de vendas ao no periodo observado,
assim como também foi possivel supor que as empresas que ndo realizam o

planejamento estratégico alcancam resultados similares as empresas que planejam.

Fossen et al. (2006)

No tocante a andlise da receita para Fossen ef al. o indicativo de vendas,
especificamente os dados relativos ao crescimento de vendas, representam uma
boa forma de mensurar o desempenho da empresa e este deverd ser associado a

puros itens de mensuragdo do desempenho.
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Claycomb et al. (2006)

A andlise feita pelo autor sobre a relacdo entre a formalizacdo do
planejamento estratégico e o desempenho da empresa mostrou que ha uma relacdo
positiva e direta entre planejar e obter melhores resultados.

Uma contribuicdo importante do estudo realizado por Claycomb et al.
(2006) € a investigacdo desta relacdo. Para demonstrar este desempenho positivo o

autor utiliza o crescimento das vendas como um fator de grande representacao.

Rudd et al. (2007)

A flexibilidade operacional e financeira molda a influéncia do planejamento
estratégico sobre o desempenho financeiro, enquanto a flexibilidade estrutural e
tecnoldgica envolve a sua influéncia sobre o desempenho nao financeiro, € isso
que pensam os autores. Para atingir estes objetivos Rudd et al. (2007) dividem o
que seria desempenho em escalas financeiras e ndo financeiras, sendo o
crescimento das vendas um dos principais aspectos financeiros para definir o

desempenho.

Andersen (2000)

Desempenho organizacional € definido como desempenho econdmico da
empresa. E dois indicadores sdo utilizados para tal, sendo um deles o crescimento
das vendas que somado ao retorno sobre os ativos vdo demonstrar qual € o

desempenho da organizacao.

Brinckmann et al. (2000)
Em sua meta analise o autor demonstra que 29 dos 51 artigos usados que
usam o crescimento das vendas como o principal critério de demonstracdo do

desempenho empresarial.
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2.2.2.
Analise da lucratividade

Outro fator determinante para caracterizar o desempenho da organizagdo € a
lucratividade, que junto com o crescimento do faturamento, oriundo do aumento
de vendas e a lucratividade, gerada pela melhor administracdo dos recursos da
receita versus despesas foi um dos aspectos mais citados pelos autores para definir

desempenho.

Hopkins e Hopkins (1997)

Na tentativa de obter uma imagem mais completa e Unica de situacdes
financeiras, o autor usou trés medidas para avaliar a varidvel desempenho; e a
primeira delas foi a lucratividade das empresas (ou receita liquida).

Segundo o autor, esta medida — lucratividade da empresa - foi usada por sua
ampla utilizacio em estudos anteriores que examinaram o planejamento
estratégico e o relacionamento com o desempenho financeiro. Assim, o lucro
liquido foi considerado pelos autores do estudo como uma medida geral de

desempenho financeiro.

Oliveira (2008)

A Lucratividade de uma empresa foi o segundo critério utilizado por
Oliveira (2008) para montar o constructo desempenho. Segundo o autor “Os
fatores que mensuram a efetividade do planejamento dizem respeito a

lucratividade e produtividade”

Claycomb 2000

A avaliacdo final da eficicia do marketing estratégico - entendendo
marketing estratégico como a capacidade da empresa de buscar caminhos
alternativos e melhores que seus concorrentes na captura de cliente e na melhoria
da lucratividade da acdo de vendas - deve ser feita através de medidas de
desempenho organizacional, tais como lucratividade e participagdo de mercado,
cabe ressaltar, que a participa¢do € um dado de momento, portanto nao assegura
sucesso futuro, mas sim, demonstra, no presente, como foi o passado da
organizacdo. Indicando que ha ganhos de eficiéncia e envolvimento do corpo
profissional que possam ser alcancados por uma boa abordagem a gestdo

estratégica.
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Rudd et al. (2007)

Para Rudd et al. (2007) as organizagOes flexiveis, de forma geral, se
beneficiam em termos de desempenho, visto que estdo mais aptas as mudancgas
ocorridas no ambiente externo. Os efeitos das constantes andlises ambientais
trazem beneficios, posto que, sendo mais ligeiras em suas decisdes sao,
consequentemente, menos burocraticas evitando ou reduzindo a procrastinacao de
suas acOes. Asseguram que planejamento estratégico pode ser medido por
aspectos financeiros e nao financeiros, nos aspectos financeiros destacam a
lucratividade geral alcancada o aumento do volume de receita e a participacdo
relativa de mercado ou marketing share. Nos aspectos ndo financeiros vincula o
sucesso do planejamento estratégico as acdes relacionadas aos colaboradores,
destacando a satisfacio do empregado com a empresa e os esforgos

organizacionais para assegurar a retencao do empregado.

2.2.3.
Outras métricas de desempenho organizacional

Oliveira (2008)

Oliveira et al. no seu trabalho, ja descrito, apontam para outras trés métricas
que podem auxiliar na mensuracdo da efetividade de planejamento estratégico, sao
elas o retorno sobre o investimento, o retorno sobre os ativos € o retorno sobre o
capital de giro. Oliveira e seus associados valorizaram muito 0s aspectos

financeiros do retorno do capital investido.

Mcllquham-Schmidt (2010)

Em seu artigo Mcllquham-Schmidt (2010) trabalhou em meta-anélise da
relacdo entre planejamento estratégico e desempenho empresarial. Seu artigo
fornece uma descricdo do planejamento estratégico como uma forma eficaz de
melhorar o desempenho corporativo. O planejamento estratégico resulta em um
ganho de adequacdo entre as varidveis do ambiente externo e as mudancas no
ambiente interno proporcionando melhores condi¢des de andlise na relacdo
ambiente e empresa. O objetivo deste jogo € garantir que os planos continuamente
realinhem os objetivos e as estratégias da empresa com as mudancas de condig¢des

para ganhos no desempenho de longo prazo da empresa.
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Em seu artigo, o autor separou diversas medidas - qualitativas e
quantitativas - de desempenho empresarial e as juntou em grupos que geram
maior ou menor influéncia no impacto do plano. A seguir citaremos medidas
utilizadas pelo autor para caracterizar o desempenho organizacional que sdo de
grande influéncia para o desempenho da organizagao.

¢ Lucro/ acdo ordindria;

e Retorno sobre o capital investido;

e Retorno sobre o investimento;

¢ (Mudancas no) Retorno sobre capital investido;

e Realizagdo dos objetivos de lucro;

e Aceitacdo pela sociedade

¢ Eficiéncia do servico;

e Realizagdo dos objetivos da empresa;

e Crescimento da remuneracdo do CEO;

e Taxa de ganho sobre o patrimonio liquido

e Ativos;

¢ Lucro como um percentual da receita de vendas;

¢ Lucro antes do imposto;

e Valor de mercado de acdes ordindrias;

e (O crescimento do lucro;

¢ A produtividade de trabalho;

e Rentabilidade;

e Margem de lucro

Mcllquham-Schmidt também citam em seu artigo que calcular o market
share € uma forma de mensurar o desempenho da empresa, outros autores como
Claycomb (2000), Rudd et al (2007) entre outros também apontam market share

como uma fonte de demonstrar o desempenho da organizacao.
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Outros Autores

Alinhados em outras formas de descrever o desempenho organizacional
alguns autores demonstraram suas opinides sobre o retorno sobre o investimento,
retorno sobre o patrimdnio e retorno sobre o capital de giro. Essas dimensodes
foram citadas por Bracker e Pearson (1986), Hopkind e Hopkins (1997), Oliveira
et al. em 2008, Fossen et al. (2000), Claycomb (2000) entre outros. Além do
crescimento do valor das agdes, que foi mais explicitado por Andersen (2000) e
por Fossen et al. (2006).

Alguns autores (RUDD et al. (2007), ANDERSEN (2000), etc) comentaram
que o desempenho de uma organizacdo ndo se deve apenas a aspectos financeiros,
existem também aspectos ndo financeiros que se agregam na instituicao e que
podem influenciar no resultado econdmico da empresa.

Um desses aspectos nao financeiros € a inovacao organizacional, que indica
0 grau em que a organizacdo € um usudrio de novas idéias uteis, dispositivos,
sistemas, politicas, programas, processos, produtos € Servigos.

Medidas nao financeiras de desempenho, ou aquelas medidas de
desempenho que nao contribuem diretamente para o desempenho financeiro, sdo
discutidas na literatura de planejamento estratégico, com base na moral e em
fatores de retencdo dos empregados e na sua satisfacdo em trabalhar na empresa.
Este impacto ndo financeiro € um efeito imediato para os funciondrios.

O beneficio financeiro para a organizacdo pode se manifestar mais tarde.
Assim, o planejamento estratégico terd um impacto positivo sobre o bem estar dos
empregados e consequentemente terd um impacto positivo no desempenho

financeiro.
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Dados Financeiros

Dados Nao Financeiros

Andlise da lucratividade

Andlise da receita

Andlise da remuneracdo do CEO
Andlise do lucro

Andlise dos ativos

Lucro antes do imposto

Lucro como um percentual da receita
de vendas

Margem de lucro

Rentabilidade

Retorno sobre o capital investido;
Retorno sobre o investimento;

Taxa de ganho sobre o patrim6nio
liquido

Valor de mercado de a¢des ordindrias

Aceitagdo pela sociedade

Andlise do market share

Eficiéncia do servico

Ganho em eficiéncia

Melhorias e inovagdes na organizagdo
Produtividade de trabalho

Realizac@o dos objetivos da empresa
Retencao de funcionérios

Satisfacdo em trabalhar

Quadro 9 - Formas de medir o Desempenho Organizacional

Fonte: Prépria

Desempenho organizacional € um constructo amplamente citado em

diversos estudos das mais variadas formas. O quadro 9 cita algumas destas

formas encontradas e aplicadas em diferentes pesquisas.

Boyd (1991) comentou em seu estudo algumas formas de classificagdo do

desempenho organizacional que encontrou em sua pesquisa. Abaixo apresentamos

um quadro destas defini¢cdes publicadas em seu artigo.
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Classificacao de Desempenho Organizacional

Autor

Métricas de Desempenho

Autor

Métricas de Desempenho

Ackelsberg & Arlow (1985)

Variagdo das vendas

Leontiades & Tezel (1980)

Ac0es, retorno de capital, média
de ganho de prego,

Ansoff et al. (1970)

Variagdo em vendas, agdes (21
indicadores)

Odom & Boxx (1988)

Aumento (quantidade) e melhora
dos atendimentos

Bracker eta al (1988)

Crescimento da receita, lucro
liquido, valor presente e
remuneragdo do CEO

Pearce et al. (1987)

Agoes e receitas

Bracker & Pearson (1986)

Crescimento dareceitae
lucratividade e relagdo de custos
para as receitas

Rhyne (1986)

Retorno para os investidores

Buert (1978)

Lucratividade e ROI

Sapp & Seiler (1981)

Crescimento de depdsito (banco),
retorno do investimento, agGes,
porcentual de ganho

Fuler & Rue (1974)

Vendas e Lucro

Thune & House (1970)

Receita, agdes, valor do estoque,
retorno do capital

Grinyer and Norburn (1975)

Retorno das agdes

Van de Vem (1980)

Eficiéncia, atendimento,
qualidade do servigo e fatores
financeiros

Kallman & Shapiro (978)

Receita, lucratividade, retorno do
capital

Welch (1984)

Ganho de prego

Karger & Malik (1975)

Retorno das agdes

Witehead & Gup (1985)

Crescimento de depdsito (banco),
retorno do investimento, agdes

Klein (1979)

13 indicadores de eficécia

Wood & LaForge (1979)

Lucro liquido e retorno sobre o
investimento

Kudla (1980)

Lucratividade e crescimento de
deposito (banco)

Quadro 10 - Diferentes Métricas de Desempenho Organizacional.
Fonte: Adaptado de Boyd (1991)

2.3.
Planejamento de exportacao

O avanco tecnoldgico trouxe em seu bojo a expansdo da comunicacdo num
mundo globalizado, portanto, a pressao social por novos elementos de consumo
permitiu que o cidaddo comum experimentasse produtos bem distantes de suas
realidades primeiras.

Surge com isso uma nova realidade comercial, a emergéncia de mercados
globais para produtos padronizados para o consumidor em escala de grandeza
nunca antes imaginada.

Segundo Theodore Levitt:

“A corporacdo multinacional e a global ndo sdo a mesma coisa. A corporagcdo
multinacional opera em vdrios paises e ajusta seus produtos e prdticas a cada um
deles — a custos relativos altos. A corporagdo global opera com constdncia
resoluta — a um custo relativo baixo — como se o mundo inteiro (ou suas grandes
regioes) fosse uma entidade tinica; ela vende as mesmas coisas da mesma maneira
em todos os lugares” (Montgomery 1998).
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Esta tendéncia forcou as empresas a se uniformizarem. As organizacdes
vendem produtos padronizados da mesma maneira em todos os lugares —
automoveis, petréleo, aco, cimento, equipamentos agricolas, servicos bancarios,
transporte e telecomunicagdo, para mencionar apenas 0s mais 6bvios.

Uma empresa global bem sucedida ndao condena a adaptacio ou a
diferenciagdo por requisitos de mercado que difiram em preferéncias de produtos,
padrdes de compra e arranjos legais. A corporagdo global aceita e se ajusta a essas
diferencas somente com relutancia, e somente apds testarem sua imutabilidade,
ap6s tentarem de diversas formas circundar e dar outra forma esses fatores.

Encontrar artigos que tratem de forma empirica e aprofundada sobre o
Planejamento de Exportacdo ndo foi uma tarefa facil. Percebemos esta mesma
dificuldade para encontrarmos uma defini¢do aceita pela maioria dos autores que
j& pesquisaram sobre este tema. Ao focar nossa pesquisa em estudos referentes ao
planejamento de exportacdo, nossa barreira para coletar material foi ainda maior, a

seguir citaremos autores que se dedicaram a este constructo.

Shoham & Kropp (1998)

Shoham & Kropp (1998) sugeriram que planejamento de exportacdo fosse
dividido em duas facetas. A primeira delas: Orientacdo estratégica, que trataria de
contedido. E a segunda faceta cuidaria da sofisticagao do plano, concentrando sua
atengdo nos processos.

Assim como em 1998 e em 1999 Shohan utilizou seis instrumentos para
conceituar as empresas como planejadoras para a exportacdo, como segue:

e Saber qual o alcance (prazo) que a empresa pretende lucrar com a

exportagao;

e Se os responsdveis pela implantacdo do plano de exportacdo estdo cientes

e satisfeitos com 0 mesmo;

e Se hd um responsdvel que tem seu tempo destinado apenas para as

necessidades de exportacdo desta empresa;

¢ Se os executivos da empresa criaram um clima favordvel para a empresa

apoiar a exportacao;

e Se os executivos da empresa deram uma declaragdo formal sobre o que

esperam da exportacao e
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e Se os gerentes de exportacdo sdo avaliados baseado no que foram

tracados no plano

Desta forma, os autores concluem que o planejamento de exportacdo pode
fornecer quatro beneficios, sdo eles (i) coeréncia com outros planos corporativos,
(i1) atribuicdo de responsabilidade pela execucdo, (iii) melhora na comunicagdo

dos objetivos e (iv) comprometimento entre 0s participantes.

Shoham 1999

Shoham (1999) entende que planejamento de exportacio melhora o
desempenho de exportagdo, considerou que tendo em vista a natureza instavel dos
mercados internacionais, seria ndo sé conveniente, mas sobretudo imperioso, que
os gestores de exportacdo aumentassem o grau de formalizacdo de seus
procedimentos, aplicando ou desenvolvendo uma metodologia de avaliacdo de
desempenho de exportacdo, visto que € mais dificil levar seus produtos a
mercados exteriores do que distribui-los no mercado interno , pois sendo além
fronteiras conhecesse menos o ambiente a ser explorado

Assim, os gestores internacionais que ndo planejam para exportar deveriam
comegar um processo de planejamento, formalizando procedimentos, envolvendo
o corpo de colaboradores, incentivando o envolvimento do pessoal, criando
modelos de mensuracdo e avaliacdo. Quando estabelecidos, eles devem se
esforcar para melhord-lo continuamente, pois todos os aspectos de planejamento
de exportagdo devem ser cobertos, assim a missdo, os valores, os objetivos, as
metas, andlise ambiental devem fazer parte da atividade didria do planejador.
Ressalta ainda que € preciso haver um plano de lucratividade de no minimo um
ano e em todas as fases do plano de exportacdo deve ter a participacao intensa do
responsavel pela execugdo e controle da exportagdo, por 6bvio os objetivos e
metas devem ser formalizadas, claras, desafiadoras e factiveis.

Segundo o autor, adicional ao que foi exposto o planejamento de exportacio
deve manter a consisténcia com outros planos corporativos, isto € manter inter-
relacionamento com as demais decisdes da organizagao, por fim recomenda que a
comunicacdo seja plena e clara entre todos os atores do planejamento de

exportagdo. Os administradores da empresa devem desenvolver uma declaracao
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formal e explicita de qual serd a forma adotada pela empresa para atingir os
objetivos de exportacao, tal plano servird para guiar as tomadas de decisoes.

Uma compreensdo dos negécios de exportacio devem orientar o
comportamento de curto alcance. Os responsdveis pela execu¢do do plano de
exportacdo devem gostar e concordar com o mesmo, isso facilitard o

desenvolvimento de um compromisso para exportacao.

Bijmolt and Zwart 1994

Para Bijmolt and Zwart (1994) uma empresa pode ser vista de trés formas
diferentes quando o foco do estudo € a exportacdo. A primeira forma € a visdo da
empresa independente, portanto, leve, veloz, isenta de burocracia e dirigida pelo
seu maior interessado. A segunda é parte € a 6tica de uma empresa nacional, com
média complexidade e com caminhos medianamente complexos em seu
planejamento de exportacdo e a terceira € se ela é parte de uma empresa
internacional, logo, parte de um sistema administrativo complexo e integrado a
outros planos organizacionais, com multicultura e atendimento a mais de uma
legislagdo e o que ajuda a categorizar as empresas ¢ o nimero de empregados, se
a empresa tem um plano de negdcios escrito e o nimero de anos de experiéncia
com exportacao.

Os autores dividem o planejamento de exportacdo em trés fases conforme
apresentado na figura 3: a primeira € a fase de orientacdo interna, o que implica
em reconhecer as possibilidades e as mazelas da organizagdo preparando-se para a
luta competitiva. A segunda € a fase de planejamento e orientagdo externa, para
isso € inevitdvel que se faca um escaneamento de todas as atividades nao
controldveis pela empresa, de todo o sistema competitivo, cultural, legal e politico
e a terceira € a fase de execucgdo, portanto, uma fase de grande concentracdo de
esforcos por parte de todo o conjunto empresarial Todas estas fases devem
apresentar conteido necessdrio para haver o planejamento da exportagdo. Os
autores montaram a seguinte tabela onde creditaram a necessidade do

planejamento de exportacdo de longo prazo para atingir o sucesso na exportagao.
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Caracteristica

empresarial
(4 indicadores)

Politica Jde exportacéo
Estrutura Atividade de Planejamentode

organizacional exportacao exportacao
{4 indicadores) (3 indicadores) {11indicadores)

Sucessona
exportacao
{4 indicadores)

Figura 3 - Modelo para o Sucesso da Exportagao
Fonte: Bijmolt and Zwart (1994)

O conteddo do plano deve descrever o pais ao qual a empresa estd
destinando suas vendas, fazendo apresentacdes numéricas sobre o mercado
externo, deve executar uma analise sobre os concorrentes, definir as metas de
exportacdo, listar e avaliar os canais de distribui¢do, assim como, os possiveis
parceiros comerciais, estabelecer uma politica de pregos especial para o mercado
estrangeiro, criar um plano de promog¢do destinado ao novo mercado, investigar as
necessidades a serem satisfeitas neste mercado estrangeiro e por fim, formular um
plano de exportacdo de longo prazo.

Uma observacao que ndo pode passar despercebida é quando o autor fala
sobre a necessidade de ajustar a estrutura desta organizacdo, pois esta é uma
informacdo muito ampla e que, sem restricdo, pode acarretar em um
posicionamento muito distinto do padrdo utilizado por esta empresa em outros
mercados, além de que ajustar a estrutura organizacional pode ser interpretado
como tendo similaridades com outras opinides citadas por outros autores, tal como
ter uma pessoa (ou um grupo) responsavel pela area de exportacdo, o que foi

citado por Shoham cinco anos depois do artigo do Bijmolt e Zwart.
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Walters (1993)

O autor dividiu o planejamento estratégico em trés subdivisdes, chamou
uma delas de planejamento estratégico e atribuiu as funcdes de definicdo de
missao, definicdo de objetivos, amplitude do escopo (paises e clientes) e definicao
de métodos competitivos. O planejamento estratégico demonstra se os clientes de
exportacdo foram claramente identificados, se as estratégias para competir em
mercados estrangeiros foram desenvolvidas e se foram criados objetivos distintos
para a exportacdo e se houve orientacio para quais destinos a empresa
encaminharia seus produtos.

A segunda subdivisao foi chamada de planejamento funcional. Caberia neste
plano as escolhas sobre a distribui¢do, o preco, o produto e o planejamento
or¢amentario, assim como os estudos referentes ao desenvolvimento de planos de
politica para o composto de marketing (produto, promogao, distribui¢do e prego)
destinado a exportacdo, bem como a pesquisa e desenvolvimento destinado a
exportacdo e também, um plano financeiro especifico para as atividades
internacionais.

A terceira subdivisao foi chamada de or¢amentacdo e para esta etapa o autor
desenvolveu uma escala para informar 0 quanto esta empresa estava preparada
para o servico de exportacdo. A orcamentacdo foi dividida em cinco categorias da
seguinte forma:

e N3io prepara orcamento para exportacao;

e H4 um orcamento de vendas de exportacdo preparado, porém sem

discriminacao detalhada das vendas;

e H4 o orcamento para as vendas e lucros da exportacdo, porém se

detalhar;

¢ H4 o detalhamento do orcamento de vendas da exportacdo, discriminadas

por pais e / ou linha de produtos e
¢ H4 o detalhamento do orcamento de lucros e vendas da exportacdo,

discriminadas por pais e / ou linha de produtos.
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Alguns outros autores foram menos especificos e mais simplistas nas suas
categorizagdes. Olson et al (2001) definiram Planejamento de Exportacdo como a
Substancia (crencas, valores e normas) e como Forma (priticas e
comportamentos).

O autor informa também que os executivos acreditam que o planejamento
formal melhora o desempenho da empresa e que ele valoriza a formalizacdao do
plano. Estes lideres também esperam que os membros da organiza¢do sejam

planejadores formais.

Nakos e Brouthers (2005)

Os pesquisadores conceituam o planejamento de exportacdo dando total
€nfase no grau de sistematizacdo para a selecao do pais para o qual o produto serda
exportado. Os autores criaram aspectos para categorizar a forma com que a
empresa seleciona o pais de destino, e transformou nas nove seguintes categorias:

® Nos selecionamos os mercados estrangeiros, utilizando a nossa intui¢ao;

¢ Atividades de pesquisa no mercado internacional voltadas para a selecao
de um mercado-alvo adequado no exterior sdo muito sistemdticas e
formalizadas;

e Nos visitamos mercados estrangeiros em visitas de averiguacio antes da

entrada;

¢ (Quando expandimos para outros paises, nés comeg¢amos respondendo

encomendas ndo solicitadas dos clientes estrangeiros

e Aprendemos sobre quais atividades relacionadas com produtos

estrangeiros estava acontecendo em outros paises, lendo revistas
especializadas;

¢ Desenvolvemos critérios especificos para cada produto, e isto nos ajuda a

determinar se um mercado externo vale a pena.

¢ Gastamos um esfor¢o consideravel para pesquisar mercados estrangeiros;

e Tentamos atender a pedidos de estrangeiros, independentemente do pais

em que se originou e
e No6s usamos dados estatisticos publicados para nos ajudar na selecdo de

mercados estrangeiros.
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Planejamento de Exportacdo é um tema amplo, controverso e ainda muito

pouco desbravado. Na dltima década as empresas estdo se tornando cada vez mais

globalizadas e desta forma o mercado internacional oferta e demanda ainda mais

conteido para estudo e aprendizado. Diante do apanhado de conceitos obtidos

para este estudo citaremos agora um resumo de formas expostas por autores na

defini¢cdo deste constructo assim como na constru¢do do plano.

Autor

Planejamento Estratégico

Bijmolt and Zwart (1994)

Fase 1- Orientagdo interna
Fase 2 - O planejamento e orientagdo externa
Fase 3 - A implantagdo

Nakos and Brouthers (2005)

Grau de sistematizagdo na selegdo de paises

Olson et al. (2001)

Substancia do Planejamento de Exportagdo: crengas, valores e normas
Forma do Planejamento de Exportagdo: (praticas e comportamentos)

Shoham & Kropp (1998)

Divide o planejamento de exportagdo em duas facetas: Estratégia de
orientagdo (demonstrando o contetddo do plano) e a sofisticacdo do
plano (demonstrando todo o processo)

Shoham (1999)

Abrangéncia temporal maior que 1ano

Os responsaveis pela exportagdo aprovavam o plano

Gerente dedicado a exportagdo

Alta gerencia deve criar um clima organizacional propicio para a
exportagao.

Walters (1993)

Defini¢do da missdo e dos objetivos
Amplitude do escopo (paises e clientes)
Mix de marketing

Planejamento orgamentario

Quadro 11 — Condi¢des Importantes para um Planejamento de Exportacdo

Fonte: Prépria

No quadro 12 destacamos os temas considerados mais importantes para

cada um dos autores para conceituar e criar um planejamento de exportagao.
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Planejamento de Exportagdo - caracteristicas importantes

Forma, contetdo,

r0CeSSO e Participagao de
. . = Formalizagao lideres durante o | Mix de Marketing | Analise Ambiental
implementagéo do
processo
plano
Shoham & Shoham (1999) | Shoham (1999) Bijmolt & Zwart|Bijmolt & Zwart
Kropp (1998) (1994) (1994)

Walters (1993)

Olson (2001)

Bijmolt & Zwart

Walters (1993)

Walters (1993)
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(1994)
. Nakos e Nakos e
Bijmolt & Zwart
Olson (2001) (1994) Brouthers Brouthers
(2005) (2005)

Bijmolt & Zwart

Walters (1993)
(1994)

Quadro 12 — Atributos Significativos para o Planejamento de Exportacio
Fonte: Prépria

2.4.
Desempenho de exportacao

Ja falamos em defini¢cdes anteriores o que pode ser considerado
desempenho. Agora vamos abordar como alguns autores categorizaram o
constructo sob a Gtica da em exportacao.

Podemos notar que alguns autores (SHOHAM, 1999; SHOHAM e KROPP,
1998; OLSON 2001) colocaram como uma forma de explicar o desempenho da
exportacdo, o crescimento das vendas. J4 Nakos e Brouthers (2005) assim como
Shoham (1999), recomendam que se compare as vendas da empresa em estudo,
com as vendas dos concorrentes, para que tenha um ponto de referéncia e se
consiga ser mais claro sobre o seu desempenho.

Em seu artigo, Olson (2001) afirma que na literatura a intensidade de
exportacdo (export intensity) é a medida de desempenho mais popular e explica
que intensidade de exportacdo da sua empresa € o total das exportacdes dividido
pelas vendas totais da empresa. Shoham (1999), Walters (1993), Bijmolt e Zwart
(1994) também apontaram a intensidade de exportacio como um dos principais
demonstrativos para o desempenho da empresa.

Margem de lucro de exportacdo também € fortemente comentada entre os
autores, antes ou apds os impostos, mas a lucratividade da exportacao é uma outra

forma de medir este desempenho.
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Em 1993 Walters utilizou um critério de desempenho que ndo pode ser
medido em niimeros, o autor utilizou a satisfacdo do gerente como um critério, e
satisfacdo estd relacionado com expectativa. E, em 1995, Shoham fez esta mesma
pergunta aos gerentes, porém comparando com 0s concorrentes nos ultimos cinco
anos.

Desempenho de exportacdo foi algumas vezes mensurado por produtividade
e a forma de medir produtividade variou, podendo ser usado o retorno sobre acao,
retorno sobre o investimento, mudanca no market share, lucratividade relativa na

industria entre outras formas.

Desempenho de Exportacao
Meétricas Comparacoes

Critérios Comparam |Comparam
Critérios

nao com mercado | com
financeiros

financeiros doméstico concorrentes
Shoham Shoham Shoham Shoham
(1999) (1999) (1999) (1999)

Bijmolt e
Olson Shoham e | Bijmolt e
(2001) Zwart Kr (1998) (Z (1994)

opp wart

(1994)
Bijmolt e Nakos €
Zwart Olson (2001) | Brouthers
(1994) (2005)
Walters Bijmolt e
(1993) Zwart (1994)
Nakos e

Walters
Brouthers
(1993)

(2005)

Quadro 13 — Métricas e Comparagdes no Desempenho de Exportacio
Fonte: Prépria
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2.5.
Relacao entre planejamento e desempenho

Boyd 1991

Por um tempo substancial os envolvidos na area de planejamento estratégico
tiveram de aceitar como dogma de fé a crenca de que o planejamento estratégico
realmente gerava resultados positivos.

Essa crenca foi justificada com os argumentos tedricos de Ansoff e outros,
mas nao havia nenhuma evidéncia de pesquisa para fornecer suporte para estas
crengas.

Diversos trabalhos ja revisaram estas pesquisas empiricas em um esforco
para integrar as informacdes. Armstrong (1982) comparou o nimero de estudos
relatando beneficios positivos nulos ou negativos para o planejamento formal e
concluiu que esses estudos estava baseado na formalidade do planejamento, mas
que haviam diversos problemas de pesquisa nestes estudos e por tanto, suas
conclusdes ndo poderiam ser usadas como base para definir se e/ou quando um
planejamento deve ser elaborado assim como seu impacto sobre a empresa (1982,
p. 209). Pearce et al. criticaram dezoito estudos e concluiram que a relacdo
empirica para o efeito de planejamento formal tem sido inconsistente e

contraditorio (1987, p. 671).

Andersem 2000

Segundo a pesquisa de Andersem (2000), os resultados podem indicar que o
processo de planejamento estratégico € menos eficaz como um mecanismo
permanente de coordenacdo de acdes autbnomas e que € dificil de ajustar
instantaneamente planos estratégicos de acordo com novos eventos observados
pelos gestores.

Isso pode ser tomado para demonstrar que um dos efeitos principais de
planejamento estratégico € a capacidade de facilitar o pensamento estratégico de
toda a organizacdo e assim, incentivar e apoiar os gestores a tomar adequadas e

oportunas agdes estratégicas.
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Brickmann et al. (2010)

OS autores reafirmaram que a importancia do planejamento estratégico no
desempenho das empresas tem sido objeto de um longo debate.

Duas escolas de pensamentos opostos podem ser identificadas. A escola dos
defensores do planejamento, que afirmam que o planejamento melhora o
desenvolvimento das empresas pois passa a usar os recursos de forma otimizada,
agilizam o processo de decis@o e permanecem com uma boa flexibilidade.

Ja a escola dos que sdo contra o planejamento propde que o tempo em que
os gerentes se dedicam para planejar € prejudicial a empresa, pois geram menos
resultados do que se estes administradores estivessem se dedicando a adquirir
recursos € na construcdo da empresa. Opositores de planejamento também
salientam que o planejamento pode levar a rigidez cognitiva, inércia
organizacional e flexibilidade estratégica limitada.

Os autores comentam que no contexto empresarial uma série de estudos
empiricos foram conduzidos para examinar a relacdo planejamento de
desempenho. Estes estudos deram resultados inconsistentes, indicando uma
relacdo negativa, nula ou positiva entre o planejamento estratégico e o
desempenho empresarial.

Estudos empiricos usam como base tanto as empresas novas como empresas
jé estabelecidas no mercado, muitas vezes ignorando as diferengas contextuais que
possam existir entre estas duas categorias de empresas.

Os esforcos iniciais para resumir quantitativamente e capturar estas
descobertas em uma base empirica focaram apenas em pequenas empresas. Neste
meio tempo, um numero substancial de resultados empiricos adicionais foi
gerado.

O planejamento estratégico aponta um retorno maior para uma empresa
pequena que j4 esteja estabelecida no mercado a alguns anos do que para uma
nova pequena empresa.

As pequenas empresas que ja estdo estabelecidas, ttm um histérico de
informacdo das suas operagdes anteriores bem como rotinas e processos que
apoiam a cria¢ao do plano.

Por outro lado as pequenas empresas entrantes geralmente iniciam um plano
estratégico sem informacao prévia. Assim, vdrias decisoes estratégicas sdo feitas

de formas emergenciais e com alto grau de incerteza.
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A soma de um cendrio de incertezas (devido a pouca experiéncia das
empresas entrantes) a uma baixa qualidade das informacdes poderia explicar o
motivo do planejamento estratégico ter desempenho reduzido em empresas
iniciantes de pequeno porte.

Os autores também apontaram que o contexto cultural das organizagdes
modera de forma significativa a relacdo entre planejamento e desempenho e os
niveis elevados de aversdo a incerteza existentes em certas culturas, reduz os
beneficios do planejamento estratégico sobre o desempenho empresarial.

Adicionalmente, demonstram que o planejamento estratégico (escrito) ou
todo o processo de planejar (reunides, andlise de mercado e cendrios etc) por si s6
j4 melhora o desempenho da empresa. Desta forma os autores rejeitam a
suposicao de que o planejamento estratégico sé pode ser valorizado se houver
legitimacdo formal com documentagdo escrita. Concluem que mesmo sendo feito
informalmente, o planejamento estratégico gera aprendizagem e melhoram o
desempenho da organizacdo. Indicam ainda que as diferencas metodoldgicas siao
parcialmente responsdveis por inconsisténcias nos resultados de estudos

anteriores.

Mcllquaham 2010

Com base na meta-andlise integrando 45 anos de pesquisa, a resposta para a
hipétese sobre a relagdo entre planejamento estratégico e desempenho empresarial
¢ afirmativa. Os resultados desta meta-andlise de que hd uma relagdo muito
pequena, mas positiva, portanto, o planejamento estratégico melhora o
desempenho empresarial. Nesse sentido, esta meta-andlise apoia as conclusdes de
outras meta-andlises anteriores (por exemplo, Boyd, 1991; Miller & Cardeal 1994;

Schwenk e Shrader 1993).

Schwenk e shrader (1993)

Os autores demonstram em seu estudo que a relagdo entre planejamento
estratégico e desempenho empresarial realizada por alguns autores chegaram a
conclusdes distintas (por exemplo, ROBINSON & PEARCE, 1984; SHRADER et
al, 1984). No entanto, através do uso de meta-andlise, foram capazes de fornecer
apoio direto para a afirmacdo geral de que o planejamento estratégico tem uma

associagdo significativa e positiva com o desempenho empresarial.
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Pearce et al. (1987)

Para os autores a realizacdio de um plano gera melhores rendimentos a
organizacdo e quanto mais formal este planejamento for melhor serd o resultado
da empresa. Pearce et al. (1987) afirmam que os planejadores formais superam os
planejadores nao formais e os ndo planejadores em diversos itens de classificagdo,
tais como ROI (retorno sobre o investimento); ROE (retorno sobre o patrimonio) e
EPS (lucro por a¢do).

Diante desta revisdao da literatura confirmamos que existem formas
diferenciadas de ver a funcionalidade do planejamento em relagdo ao desempenho
organizacional, no quadro 14 podemos constatar a como alguns autores

consideraram esta relagao na pratica.

Relagao entre Planejamento e Desempenho
Neutra ou Pouco

Positiva . Negativa
Positiva
Boyd (1991) Andersem (2000)|Andersem (2000)
brickman (2010) Boyd (1991) Walters (1993)
Mcilquham (2010) Claycomb (2000)
Mcilguham

Miller & Cardeal (1994)
(2010)

Nakos e Brouthers (2005)

Schwenk & Shrader
(1993)
Soham e korpp (1998)

Shoham (1999)

Quadro 14 - Relagdo entre Planejamento e Desempenho
Fonte: Prépria
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