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Resumo:

Esse artigo tem por escopo principal avaliar de forma objetiva os elementos das
missOes institucional das companhias de capital aberto no Brasil. Para isso, foram
selecionadas no website da BOVESPA 557 empresas para a analise. A grande maioria das
empresas porém, ou nao possuiam enderego eletronico ou nao divulgavam neles a sua missao.
O estudo ficou restrito, entdo, a 140 organizagdes que possuiam os dados disponiveis para a
analise. Para testar os elementos presentes nas missdes das empresas brasileiras, primeiro,
foram selecionados os elementos presentes nas frases coletadas, apds isso, foi escolhido um
modelo indexador de missdo efetiva proposto por Pearce (1982). Segundo o autor, para ser
efetiva uma missao deve apresentar 8 elementos basicos que servirdo de um bom guia para o
planejamento estratégico. Os dados apontam que principais elementos presentes nas missoes
das empresas brasileiras sdo, na seqiiéncia, clientes, produtos ou servigos e contexto ou
mercado de atuagdo. Quanto a efetividade, a maioria das empresas analisadas (50) apresenta
apenas 3 elementos dos 8 propostos por Pearce (1982). Conclui-se entdo que, segundo a
proposta de Pearce (1982), existe, ainda, um longo caminho a ser percorrido pelas empresas
pesquisadas no Brasil para a sua missdo cumprir o seu papel efetivo dentro do planejamento
estratégico.

Introducao

A forte concorréncia, gerada pela globalizagdo e pela abertura de mercado, aumentou
o desafio das empresas em se perpetuar com lucratividade. Uma gestdo bem organizada e um
bom planejamento estratégico tornaram-se ferramentas indispensaveis na busca do sucesso. E
no planejamento estratégico, o desenvolvimento da missdo institucional ¢ fundamental. A
missdo € o primeiro passo no processo e, juntamente com os valores e com a visdo, serve
como um direcionador no estabelecimento das metas em uma empresa.

Apesar de ser um componente chave no planejamento estratégico, a missdo, muitas
vezes, ¢ negligenciada pelos administradores ou responsaveis pela gestdo das companhias.
Uma das razdes para isso acontecer, ¢ a falta de conhecimento detalhado dos gestores no
processo de criagdo e divulgagdo da missdo institucional. Uma missdo bem elaborada pode
trazer uma gama enorme de beneficios para a empresa, entretanto, uma ruim pode gerar sérios
prejuizos e impactar negativamente na imagem que a companhia passa aos seus stakeholders.
Por isso, o conhecimento detalhado dos elementos que fazem parte da missdo institucional ¢é
fundamental para se obter uma missao eficiente que cumpra bem o seu papel no planejamento
estratégico.

Com base nisso, o objetivo principal desta pesquisa ¢ avaliar nas empresas brasileiras
de capital aberto se a missdo institucional serve como um direcionador efetivo do
planejamento estratégico. Para isso, foi escolhido o modelo base de missao efetiva proposto
por Pearce (1982). No artigo The Company Mission As a Strategic Tool, Pearce (1982)
identifica 8 elementos que devem estar presentes na frase da missdo para torna-la uma
ferramenta eficiente do planejamento estratégico. Além disso, como objetivo secundario esta
pesquisa visa identificar quais os elementos mais encontrados nas missdoes de empresas
brasileiras e fazer uma comparacao com estudos de outros paises.
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Este trabalho divide-se em 4 partes: base tedrica, metodologia, analise dos dados e
conclusdes. A base tedrica ressalta alguns pontos importantes para o estudo da missdo e
subdivide-se em 4 itens: conceitos de missdo, Importancia da missdo, elementos das missdes
encontrados em pesquisas anteriores e formas de se avaliar uma missao efetiva.

Conceito de Missao

Existem diversas tentativas de defini¢do para o termo missao institucional (ver quadro
1). Uma delas, considerada por Graham e Havlick (1994, pg.35) como a mais concisa e
abrangente, ¢ trazida por John A. Pearce Il em 1982 no artigo The company mission as a
strategic tool.

*David (1989) *Algumas vezes ¢ chamada de declaragdo de crenga, de proposito, de
filosofia, de principios do negécio ou de definicdo do negdcio. A
declaracdo da missdo revela a visdo de longo prazo de uma

organizagdo em termos do que ela quer ser e a quem ela quer servir;

*A missdo de uma companhia ¢é definida como o proposito
Pearce e Robinson (1991) fundamental que difere uma empresa das outras do mesmo tipo e
identifica o escopo de suas operacdes em termos de produtos e

mercados;

*Missdo € o propdsito fundamental e caracteristico de uma organizagio
oys (para atingir as necessidades de um mercado de massa em uma
*Viljoen (1994)

industria particular);

*A missdo de um negdcio ¢ o ponto de partida da formulagido
*Hax e MaJIUf (1984) estratégica do negocio. Essa definicdo de missdo estd centrada em:
detectar as mudangas que serdo necessarias no escopo do negécio e as

suas competéncias centrais;

*A declaragdo da missdo oferece a oportunidade para qualquer

Davies e Glaister (1997) organizagdo de definir o seu negocio do jeito que ele é, ela declara o
seus propositos gerais e indica suas competéncias Unicas e distintivas;

*E o primeiro componente do planejamento estratégico. A missdo
*Hill e Jones (1997) informa o porque da existéncia da organizagdo e que ela deve estar

fazendo;

*A missdo ¢ a visao dos administradores do que a empresa procura se
. tornar. Ela estabelece o curso futuro de uma organizacdo e responde
*Thompson e Strickland (1999) £ P

algumas perguntas como: quem nds somos? O que nés fazemos? E

aonde vamos?

*Declaragdo da missdo ¢ um documento que descreve os objetivos
*O’Hallaron € O’Hallaron fyndamentais do negdcio;

(2000)

sAbrahams (2007) para os empregados, consumidores e para o publico, ela da a
companhia uma vantagem competitiva para atingir as suas metas.

*Missdo ¢ a formula da empresa para o sucesso e quando comunicada

Quadro 1. Conceitos de Missao na literatura contemporanea

Fonte: Adaptado de Sidhu (2003)
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Segundo Pearce (1982, pg.15), a missdo deve ser uma declaragdo abrangente e ao
mesmo tempo duradoura do proposito de uma companhia. Ela serve para distinguir o negocio,
mesmo se tratando do mesmo ramo de atividades, e identificar o escopo das operagdes de uma
empresa em termos de produto e mercado. A missdo institucional ndo incorpora apenas as
filosofias da decisdo estratégica, ela revela, também, a imagem que a companhia procura
projetar, o seu conceito proprio e a sua area de atuagdo em termos de produtos e servicos
tentando satisfazer as necessidades de seus consumidores. Resumindo, a missdo de uma
empresa descreve o seu produto, o seu mercado e a sua tecnologia de um modo que reflita
seus valores e as prioridades que norteiam as suas decisdes estratégicas.

Matthes (1993, pg. 20) descreve que a missdo pode ser publica ou ser apenas um
documento interno e, muitas vezes, pode ser somente uma forma da companhia pensar sem
estar explicita.

Campbell (1991, pg.66) ressalta que a missdo institucional tem tornado-se uma
ferramenta importante do gerenciamento. Acredita-se que ela ajuda a clarificar o pensamento
gerencial e melhorar, com isso, a comunicacdo. Ela ¢, normalmente, uma expressdo do
proposito e das ambi¢des de uma empresa.

Ja Bart (2006, pg.20), afirma que a missdo institucional ¢ um paradoxo: ¢ a ferramenta
gerencial mais popular dos ultimos 25 anos e ainda a menos respeitada. Mullane (2002,
pg.448) comenta que a missdo institucional, como qualquer ferramenta, pode ser mal
utilizada, perecer desatualizada, ineficiente ou, até mesmo, boba. Porém, nas maos de
executivos que entendam seu uso, ela pode unificar uma organizacdo e estabelecer uma
claridade interna sobre o propdsito e direcdo tomada por uma companbhia.

Mesmo em empresas de ramos de negdcios similares, a missdo institucional nunca
sera igual entre elas. A missdo ¢ como uma impressao digital de uma companhia, elas nunca
se repetem. Sobre isso, Graham e Havlick (1994, pg 27) comentam que no sentido mais
amplo, provavelmente nunca existirda uma definicdo geral ou concisa do formato de todas as
missdes organizacionais. Os objetivos das companhias sendo com ou sem fins lucrativos
variam muito de um lugar para o outro. No trabalho de Graham e Havlick de 1994, constatou-
se das 660 missdes de empresas analisadas nenhuma era idéntica a outra.

Corroborando com a idéia da importancia da missdo organizacional, Furman (1998)
ressalta que definir uma missdo organizacional tem um significado de dar a empresa
qualidades humanas para um propdsito maior. A definicdo de Furman, apesar de poética, faz
sentido no entendimento pratico da missdo. A qualidade humana que a empresa mais
incorpora ¢ a “consciéncia”. A frase da missdo servira de apoio e de consulta para todas as
acoes nos diversos niveis hierarquicos da organizacdo, ou seja, refletird a cultura
organizacional de um modo geral.

Antes de abordar os assuntos relativos a criacdo de uma missdo organizacional ¢
necessario esclarecer a diferenca entre missdo e visdo. Denton (2001) descreve de maneira
sucinta a principal diferenca entre missdo e visdao. Segundo o autor, enquanto a missao € sobre
satisfazer as necessidades competitivas dos stakeholders, a visdo ¢ um destino satisfatério, ou
seja, se tornar algo 6timo no futuro.

Importancia da missao

De acordo com Campbell (1991), o proposito € a racionalidade da organizagdo. Ele
serve para as pessoas como justificativa por seu trabalho. Ele se apdia em objetivos
especificos ou metas e; lida com questdes filosoficas sobre o papel do negocio na sociedade.

E muito importante que o proposito da companhia refletido na missdo seja superior
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aos interesses individuais e egoistas de seus envolvidos. Porém, ela deve, igualmente,
demonstrar qual o papel da empresa junto aos seus stakeholders.

Para Bartkus, Glassman ¢ McAfee (2000), o propodsito da declaragdo da missdo
organizacional ¢ a apresentagdo de uma descricdo da firma que permita aos empregados,
consumidores, fornecedores e investidores atuais e em prospec¢ao decidirem se eles querem
se envolver com ela ou ndo.

Segundo Pearce (1982), o valor principal de uma missdo organizacional como
ferramenta estratégica ¢ derivada da sua especificagdo de metas finais de uma firma. Além
disso, a missdo apresenta uma série de vantagens para a companhia, entre elas: o provimento
aos administradores de uma direcdo Unica que transcende as necessidades individuais,
paroquiais e transitdrias, a promo¢ao de um sentimento de expectativas compartilhadas entre
todas as geracdes e niveis de empregados, a consolidagdo dos valores no tempo e sobrepde o
individualismo e os grupos de interesses, a proje¢do de um sentimento de valor e inten¢do que
pode ser identificado e assimilado por pessoas externas a companhia e, por ultimo, a
afirmacdo do comprometimento da companhia com ag¢des responsaveis.

Baetz e Bart (1996); Analoui e Karami (2002), em seus estudos, identificaram 6 razdes
principais que levavam as empresas a elaborarem uma frase de missao institucional:

1. Para guiar o sistema de planejamento estratégico;

2. Para definir o escopo organizacional das atividades e operagdes do negocio;

3. Para prover um propdsito ou uma dire¢do comum transcendendo os interesses
individuais ou do departamento;

4. Para promover uma sensa¢do de expectativas compartilhadas entre todos os
niveis hierarquicos, através da constru¢ao de uma forte cultura corporativa;

5. Para guiar os estilos de lideranga;

6. Para aumentar os lucros e as taxas de crescimento.

Bart (1997) afirma que o poder da frase da missdo ¢ focado na sua habilidade de
atingir dois resultados chave. O primeiro ¢ a inspiragdo e motiva¢do dos membros da
organizacdo para atingir uma performance excepcional, ou seja, influenciar o seu
comportamento. O segundo € guiar o processo de alocagdo de recursos da entidade de maneira
consistente e focada. A misso atinge tais objetivos por meio dos seguintes caminhos:

¢ Provimento de um senso de dire¢ao e de proposito;

¢ Garantia de que os interesses de importantes stakeholders ndo sejam ignorados;
e Melhora do foco do negdécio (firma);

e Melhora do controle sobre os empregados;

¢ Promog¢ao de valores compartilhados e padrdes de comportamento.

Para Pearce e David (1987), a miss@o deve criar uma identidade organizacional maior
dos que os limites colocados na firma por qualquer individuo. Uma frase efetiva ajuda a
satisfazer as necessidades das pessoas de produzir algo que valha a pena, ganhar
reconhecimento, ajudar aos outros, superar concorrentes e ganhar respeito. Além disso, ela é
uma declaracdo geral de atitude e ponto de vista. Assim livre de detalhes, a missao
compreende o escopo do negocio.

Nesse sentido, Pearce e Roth (1988) afirmam que a frase da missao corporativa ¢ uma
ferramenta estratégica primaria para o direcionamento da formulacdo, implementagdo e
controle da estratégia. Ela provém a moldura geral filosofica da companhia, além disso, ela
define largamente o propdsito da organizagdo pela identificagdo do dominio operacional em
termos de produtos, tecnologias e mercados em que atua. Os autores complementam que, no
contexto de um ambiente externo e interno dindmicos, a missdo ¢ a fundagdo sobre a qual os
decisores constroem os processos do planejamento estratégico.
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Ja Bart (2006), ressalta que toda a companhia, independente do tamanho, precisa ser
habil a articular sua missdo institucional para se tornar uma grande competidora no mercado.
Uma o6tima missdo ird guiar as agdes de todos da companhia e ajudara a focar tempo e
recursos valiosos. Uma missdo organizacional adequada necessita identificar os motivos
unicos ¢ duradouros da existéncia da firma e deixar claro para os empregados de todos os
niveis hierarquicos o que estd tentando se atingir como, também porque os consumidores
querem negociar com a empresa ao inveés da concorréncia.

Os principais elementos das missdes encontrados em pesquisas anteriores

E importante ressaltar que a escolha dos elementos depende de uma série de variaveis
como localizagdo geografica, objetivo do negocio e valores dos stakeholders. Em pesquisas
empiricas verifica-se a alteracdo dos elementos entre os paises e entre as amostras de
empresas escolhidas. O quadro 2 mostra alguns importantes estudos de verificagdo dos
principais elementos apresentados em diferentes paises.

Verifica-se no quadro 2 que, independente de pais, os elementos fundamentais citados
por Pearce estdo, na maioria das vezes, presentes na pratica das missoes institucionais das
empresas pesquisadas. Tais elementos podem ser utilizados de forma pratica como ponto de
partida para a elaboragdo de uma missdo organizacional que seja eficiente e cumpra com seus
objetivos; claro, respeitando sempre as caracteristicas intrinsecas da propria empresa.

Pearce e David (1987) concluiram em seu estudo com as 500 empresas listadas na
revista Fortune que as companhias de alta performance tém, comparativamente, uma missao
organizacional mais compreensiva e, na maioria delas, estava incluido a filosofia corporativa,
0 conceito proprio da empresa e sua imagem publica.

Mais recentemente, Rarick e Vitton (1995) levantaram os elementos que continham as
missdes de grandes empresas consideradas de sucesso nos Estados Unidos. Entre os mais
citados estdo: (em ordem de importancia) (1) Preocupagdo com a imagem publica; (2)
preocupagdo com a qualidade; (3) comprometimento com a sobrevivéncia, crescimento e
lucratividade; (4) identificagdo dos consumidores e dos mercados; (5) identificagdo dos
produtos e dos servigos; (6) declaracao da filosofia da empresa; (7) diferenciacdo dos demais
concorrentes.

Ja Bart e Baetz (1996), fizeram um levantamento com empresas canadenses e
identificaram os seguintes contetidos nas declaracdes das missoes:

e Essencialmente apenas um objetivo financeiro (ex. ganho de
lucratividade e valor no longo prazo); muitas empresas nao
apresentaram nenhum;

e Um ou dois objetivos ndo financeiros (ex. fornecer um ambiente de
trabalho estimulante);

e Uma declaragdo de valor/crenca/filosofia (ex. ser uma empresa
responsavel);

e A definicdo de sucesso da organizacdo (ex. exceder as expectativas dos
consumidores);

e A prioridade numero 1 da organizagao;

e A definicdo da estratégia organizacional (ex. defini¢do de produtos
especificos, mercados especificos e duas bases para competicao);

e  Referencia a um stakeholder (tipicamente o consumidor)
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Pesquisadores Pais Relevante Componentes Identificados

Pearce e David (1987) USA A especificacdo do tipo de cliente e mercado
Os produtos/servicos principais

O dominio geografico

As tecnologias utilizadas

Crescimento, sobrevivéncia e Lucratividade
A filosofia da companhia

Os conceitos proprios da empresa

O desejo da imagem que a companhia deseja
repassar.

Baetz e Bart (1996) Canada Objetivos financeiros
Objetivos nado-financeiros
As filosofias, valores e crencas da empresa
A definicao de sucesso da organizacao
Definicdo da estratégia organizacional
Clientes

O’Gorman e Doran (1999) Irlanda Preocupagdo com a sobrevivéncia;
Produtos e/ou servigos; preocupacido com

o consumidor; dominio geogréfico;
filosofia da empresa; preocupagao com a
qualidade; a imagem propria da empresa;
a imagem publica da empresa;
preocupacdo com os fornecedores; e
principais tecnologias.

Analoui e Karami (2002) * Inglaterra Lucratividade de longo prazo,
SObreVlVenCla € crescimento

Satisfagao do consumidor
Principais tecnologias
Mercado
A filosofia e os valores da empresa
Qualidade dos produtos e servicos
Imagem publica
Dominio geografico

% Conceito proprio

A classificagdo dos autores estd por ordem de prioridade Preocupagdo com os fornecedores

Quadro 2. Componentes da Missao Institucional identificados empiricamente
Fonte: Adaptado de Analoui e Karami (2002)

Apesar de trabalhos como os de Pearce (1982), Pearce ¢ David (1987) e Campbell
(1991) apontar alguns elementos essenciais para tornar uma missao efetiva, ndo foi intuito dos
autores formular um modelo ideal com elementos que necessariamente devem constar na
frase da missdo. Os esforgos dos autores foram no sentido de criar uma moldura basica onde,
mesmo respeitando as caracteristicas Unicas de cada empresa e seus contextos de atuagdo, ela
possa servir de base inicial para o desenvolvimento de uma missao que seja efetiva e sirva aos
anseios da organizacdo. Sobre isso, Morris (1996) afirma que, se a missdo organizacional
objetivar ser efetiva no direcionamento estratégico da firma, ela deve enderecar os aspectos
unicos do contexto estratégico e ndo seguir um modelo genérico de formato para a missao,
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porém, existem alguns elementos que sao necessarios para reforgar a efetividade da missao no
planejamento estratégico.

E importante ressaltar, que para surtir o efeito esperado, os elementos da missdo
devem ser escolhidos de forma cuidadosa e objetiva. Campbell (1997) descreve que
declaragdes de missdo que contém valores e padrdes de comportamento como elementos (a
maioria delas) estimulam trés tipos de reagdes. A primeira € o descaso. Quando o leitor ndo se
identifica com os elementos da frase. A segunda reacdo é suporte emocional; o leitor estd
reconhecendo os valores transmitidos pela missdo e se sente orgulhoso de fazer parte dela; e a
terceira reacdo ¢ resisténcia emocional. Os valores e padrdes transmitidos pela missdo sdo
contrarios aos seus valores, assim, o leitor sente e entende de forma coerciva essa imposi¢ao
de valores. A primeira resposta ¢ considerada neutra, a segunda positiva e a terceira pode
levar a sérios problemas para a organizacao.

Como avaliar uma missao efetiva

Segundo Pearce (1982, pg 15), para a missdo institucional surtir o efeito desejado no
planejamento estratégico, ela deve apresentar de forma objetiva os elementos que possam ser
mensuraveis e avaliados periodicamente. Para o autor, os elementos necessarios para uma
missdo ser considerada efetiva sdo:

e O tipo basico de produto ou servigo oferecido;

e Os mercados primarios ou grupo de consumidores que serdo beneficiados com
os produtos ou servigcos vendidos;

e A tecnologia que sera utilizada na produgao ou entrega do produto ou servigo;

e A preocupacgdo fundamental pela sobrevivéncia por meio do crescimento ¢ da
lucratividade;

e A filosofia empresarial,
e A imagem publica desejada;

e O conceito proprio da firma, isto é, a imagem transmitida para aqueles
afiliados a ela.

Os beneficios de uma missdo institucional bem elaborada estdo relacionados,
diretamente, ao impacto dela na organizacao. Apesar dos elementos serem uma boa forma de
avaliar a efetividade da missao, existem diversas outras formas de se fazer isso.

Campbell (1991, pg 66) propde uma forma de avaliagao através do questionamento de
5 pontos importantes da missdo. O primeiro ponto ¢ o propdsito. Desta forma, para avaliar o
proposito € necessario verificar se a missao reflete o porque da existéncia da organizacao.
Para isso, duas questdes sao fundamentais:

1. A frase descreve um proposito inspirador que evita o jogo de egoismo
dos stakeholders?

2. A frase descreve a responsabilidade da companhia com os seus

stakeholders?

O segundo ponto de avaliagdo ¢ a estratégia. A estratégia ¢ o racionalismo comercial
de como o nego6cio ira atingir o seu propdsito. Para avaliar tal ponto e ajudar os
administradores a incluir um nivel apropriado de detalhamento estratégico na missao, o autor
propde duas questdes:

1. A frase da missdo define o dominio do negocio e explica porque ele ¢
atrativo aos consumidores?
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2. A frase da missdo descreve o posicionamento estratégico que a
companhia prefere, de modo a ajudar a identificacdo do tipo de
vantagem competitiva que ird procurar?

O terceiro ponto sdo os valores. Os valores sdo as crengas morais de uma organizagao,
¢ a pedra fundamental da “religido” corporativa. Para avaliar o reflexo dos valores da missao
organizacional, Campbell (1991, pg 66) sugere, também, duas questdes:

1. A estratégia na missdo identifica valores que estdo conectados com o
propdsito da organizacdo e atua como crencas de que os empregados
possam se orgulhar?

2. Os valores reforgam e combinam com a estratégia organizacional?

O quarto ponto a ser avaliado é o padrao de comportamento. A missdo somente ¢ real
quando ela afeta os padrdes de comportamento; quando ela guia as agdes das pessoas. Para
verificar a efetividade desse ponto o autor levanta duas perguntas:

1. A frase da missdo descreve os padrdes de comportamento que sdo
importantes e servem de farol para a estratégia e os valores?
2. Os padrdes de comportamento estdo descritos na missao de forma que

permita os empregados individuais julgar se seu comportamento ¢
correto ou nao?
O quinto e ultimo ponto ¢ a escrita. E importante que a missio esteja escrita de forma
clara. Para avaliar a forma da escrita na missdo Campbell (1991, pg 66) propde duas questdes:

1. A frase da missdo traz um retrato da organizagdo, capturando a sua
cultura?
2. A frase ¢ facil de ler?

A resposta de forma positiva de todas as questdes anteriores indica que a missao
organizacional da empresa ¢ efetiva, ou seja, cumpre com o papel a que ela se destina.

Outra forma de avaliar a missdo ¢ medir de forma objetiva seu reflexo dentro da
organizagdo. Para isso, ¢ importante que a frase contenha os elementos de forma a permitir tal
mensuracdo. Nesse sentido, um dos pontos fortes de uma boa missdo institucional ¢ a sua
capacidade de mensurac¢do. A missdo deve ser desenvolvida de forma que possa ser medido o
seu atingimento de forma pratica, caso contrario, ela perde muito de sua validade para a
organizagao.

Segundo Mullane (2002), o conceito de mensuracdo ¢ a chave para a aplicacdo pratica
da missdo. Isto ¢ inicialmente um processo de cima para baixo; com os executivos da
companhia escolhendo a forma de mensuracdo geral e, posteriormente, os niveis mais baixos
adaptando a escolha a sua realidade. O exemplo da empresa Manchester tratado no artigo de
Mullane (2002) foca em 10 aspectos mensuraveis entre eles: os dias de trabalho perdidos, giro
de inventario, custos gerais, tempo de espera do pedido e resposta dos consumidores etc.

Apb6s a escolha da forma de mensuracdo, ¢ importante criar um processo de
assimilagdo da missdo pelos stakeholders. Mullane (2002) defende que, institucionalmente, a
missdo ¢ mais bem assimilada através de sua visualizacdo e inclusio dos indices de
mensurac¢ao no processo de avaliagdo de performance.

Bart (1999) ressalta que, para ser efetiva, uma missdo deve ser um exercicio de
aprendizagem coletiva que cria entre os empregados um entendimento compartilhado do
propdsito da organizagdo, das razdes de sua existéncia e das suas metas futuras.

Ap6s a verificada a efetividade da missdo, a empresa passa a desfrutar dos beneficios
trazidos por ela. Sidhu (2003) aponta dois conjuntos principais de beneficios que podem ser
atribuidos a uma missao institucional de sucesso. O primeiro ¢ que a missdo institucional tem
o papel vital de estabelecer uma dire¢do que facilita a formulagdo estratégica. O segundo
beneficio ¢ que a missdo ajuda a implementagdo estratégica alimentando os propositos de
unidade e espirito de equipe.
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Além dos beneficios estratégicos e institucionais derivados de uma efetiva missao
organizacional, ela contribui, ainda, com a performance financeira da empresa. Sidhu (2003)
por meio de uma pesquisa empirica com objetivo de avaliar o conteudo e o processo de
criacdo de uma missdo, identificou evidéncias de que a missdo exerce uma influéncia positiva
sob a performance da empresa. Outros trabalhos como os de Pearce e David (1987) ¢ Bart e
Baetz (1998) revelaram que uma missdo efetiva exerce influéncia positiva sobre os resultados
da empresa.

Bart (2006, pg 20) aponta que a missdo pode trazer muitas vantagens para a
organizagdo, porém, para que isso aconteca, a frase da missdo e o processo de sua elaboragao
devem ter alguns pré-requisitos como:

e A participacdo e o envolvimento de empregados de varios niveis no seu
desenvolvimento;

e O foco da frase da missdo deve estar direcionado para os empregados e
os consumidores;

e A frase da missdo institucional deve ser conhecida e entendida por
todos os empregados;

e A missdo organizacional deve fazer parte do dia-a-dia da organizagdo e
ndo ficar, simplesmente, pendurada em uma parede.

Para Sidhu (2003), isso revela que a missdo organizacional necessita articular a visao
da companhia, dominio do negoécio, competéncias e valores no sentido de facilitar a
formulacgdo estratégica e sua implementagao.

Apesar de ser uma ferramenta importante para a organizagdo, a missao institucional
apresenta uma série de limitagcdes que surgem com o seu processo de criagdo e implantagao e
acabam, algumas vezes, por traumatizar os gestores e gerar desperdicio de recursos da
organizacdo. E importante esclarecer que os maiores problemas com a implantagio da misso
ndo sdo problemas da ferramenta e sim das pessoas envolvidas com o seu processo. Dentre as
falhas mais comuns que existem, Bart (1997, pg 9) enumera algumas delas:

e  Escrever uma missdo impossivel; ndo atingivel;

e  Escrever uma missdo ambigua; pouca clareza dos objetivos;

e  Escrever uma missao que ndo seja satisfatoria para todos;

e  Descontentamento com o processo de elaborar a missdo; algum
stakeholder sentir-se prejudicado;

e  Escrever uma missdo que ndo influencie o comportamento;

e  Escrever uma missdo que ndo tenha envolvimento dos colaboradores;

e  Utilizar e repassar a missdo de forma impropria.

A empresa, ao decidir pela adogdo da missdo institucional como ferramenta gerencial,
deve evitar ao maximo os problemas citados anteriormente sob pena da missdo ndo cumprir o
papel a que ela se predispde e, com isso gerar uma frustracao de todos os envolvidos com o
processo de sua criagdo e implantacdo.

Metodologia

Em seu objetivo esta pesquisa se classifica como descritiva, ou seja, a sua intengdo ¢
descrever e classificar os elementos apresentados nas frases das missdes das empresas
pesquisadas. A logica que permeia o estudo ¢ dedutiva e a andlise dos dados apresenta um
escopo, predominantemente, quantitativo (apesar do processo de levantamento e classificagao
das informacgdes ser subjetivo) com a utilizacdo de ferramentas da estatistica descritiva.
Quanto ao seu resultado, essa pesquisa pode ser classificada como basica. Segundo Collis e
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Hussey (2005, pg.27), esse tipo pesquisa, diferente da pesquisa aplicada, serve para “aumentar
o conhecimento sobre questdes gerais, sem &énfase em sua aplicacdo imediata”.

As empresas pesquisadas foram exclusivamente de capital aberto e selecionadas no
website da BOVESPA na data de 25 de novembro de 2007. Elas somaram um total de 554
empresas. Contudo, muitas dessas empresas nao possuiam endereco eletronico disponivel no
website da bolsa ou ndo apresentavam as missdes publicadas nos seus sitios eletronicos. Com
isso, a andlise ficou restrita a 140 empresas (25,27% das pesquisadas) de diversos setores.
Apesar do nimero de empresas analisadas, a maioria delas ¢ de grande porte econdmico, iSO
fica refletido na participagdo de 61,66% no indice da BOVESPA (IBOVESPA) das empresas
que compdem o trabalho. A quadro 3 apresenta as empresas que foram analisadas neste
trabalho. As missdes foram coletadas unicamente dos websites das empresas analisadas e,
normalmente, estavam disponiveis no item que descreve caracteristicas da institui¢ado.

ACOS VILLARES 3.4, COL LINHAS AEREAS 3.4 Cl4 HABITASUL DE PARTICIPACOES
AFTATIS SECURITADORA 5.4 OP INVESTIMENTOS 5.4 C1A HERING
ACRA EMPREENDIMENTOS 3.4 CORADIENTE 8.4 CIA IGUAGU DE CAFE SOLIOVEL
ALPHAPART PARTICIFACOES 2.4, AVIPALSA C1A PARANAENSE DE ENERGIA - COPEL
AMPLA ENERGLA E SERVIGOS 2.4, GUARARAPES CONFECOOES 3.4 |CIA SANEAMENTO BAZICO 3A0 PAULD - 3ABESF
AMPLA 3.4 IGUATEMI 3.4 CIA SANEAMENTO DE MINAS GERAIS - COPASA MG
ANHANGUERA EDUCACIONAL 8.4 [ESa 3.4 L4 TELECOMUNICACOES DO BRASIL CENTRAL
ARACRIZ CELULOSE 8.4, ITAUTED 8.4 COARI PARTICIPACOES 3.4
BANCO DO BRASILS A JBS 8.4 CONFAB INDUSTRIAL 5.4
BANDEIRANTE ENERGIA 5.4 JHSF 3.4 CONTAX PARTICIPACOES 3.4
EANCO DAYCOVAL S 4. KARSTEN 8.4 CO3AN LIMITED
BANCO ESTADO DE SERGIFE 3.4. - BANESE KLABIN SEGAL 3.4 CO3AN 3.A. INDUSTRLA E COMERCIO
BANCOESTADO DO PARA 3.4 LIGHT 3.4 CPM BRAXIZ 3.4,
BANCO INDUSVAL 3.4. LOCALIZA 3.4 C3U CARDSYSTEM 3.4.
BANCO MERCANTIL DO BRASIL 3.4, LOJAS AMERICANAS 3.4 DATASUL 3.4
BANCO NORDESTE DO BRASIL 3.4, LOJAS RENNER 5.4 DIAGNOSTICOS DA AMERICA 3.4
BANCO PATAGONIA 3.4, LUPATECHS & DTCOM - DIRECT TO COMPANY 5.4,
BANCO PINE S A MG POLIESTER 5.4 DUKE ENERGY INT. OFR. PARANAPANELLA 5.4,
EANCO SANTANDER EANESPA 3.4 M. DIAS BRANCO S A DURATEY 8.4
BEMATECH IND E COM EQUIP. ELETRONIC 3.4, |MARFRIG 3.4 EDF - ENERGIAS DO BRASIL 3.A.
BLUE TREE HOTELS & RESORTS DO BRASIL 3.4 |MATONESA ELECTRO AGO ALTONA 3.4,
ENDES PARTICIPACOES 3.4, - ENDESPAR MEDIAL SAUDES.A ELEKTRO - ELETRICIDADE E SERVIZOS 3.4,
BRAZIL TELECOM PARTICIPAGOES 3.4 MRV ENGENHARLA 3.4 ELETROPAULD METROP. ELET. SAQ PAULD 3.4,
BRASIL TELECOM S.4. NADIR FIGUEIREDO 5.4 ELEVA ALIMENTOS 5.4,
BRE BANCO DEBRASILIA 5.4 NATURA 3.4 FERTILIZANTES FOSFATADOS 5.4 - FOSFERTIL
CAGECE- ClA DE AGUA EESSOTO DO CEARA  |NETS.A CERDAT &4
CALAIS PARTICIPACOES 3.4 ODONTOFREY 8.4 SANSUVS.4A
CAMBUCT 3.4 OPFOTRANI 3.4 SARAIVAS.A
CELULOSE IRANI 3.4, PARANA BANCO 3.4 TAM 3.4
CEMIG DISTRIEUICAD 3.4. PERDIGAD 3.4 TEC TOV 8.4
CEMIG GERAQAD E TRANSMIZSAD 3.4, PETROFLEX 3.4 TEGMA 3.4
ELETROBRAS 5.4 PETROBRASS.A TELEERAS
CENTRAIS ELET DE SANTA CATARINA 5.4 PETROQUIMICA UNIAC §.& TIM 5.4
CENTRAL ELETRICA DO PARA 5.4 - CELPA PETTENATI §.& TOTVS 5.4
CEMAT 3.4 FORTO SEGURD 8.4 I E
CERAMICA CHIARELLI 3.4 PORTOEELLO 3.4 TRACTABEL 3.4
C1& BFBIDAS DAS AMERICAS - AMEEV PROFARMA 3.4 TUPY 3.4
14 BRASILEIRA DE DISTRIBUIGAD RANDON 3.4 TRAFO 3.4
CASANS.A REDE 8.4 UNIBANCO 8.4
Cl& DISTRIE DEGAS DO RIO DEJANEIRO-CEG  |REDECARD 8.4 USINA COSTA EPINTO 8.4
Cl& ENERCGETICA DO CEARA - COELCE RENARS.A USIMINAS 3.4
C1& ENERGETICA DO MARANHAC - CEMAR ROSSIS.A VIVAXS.A
CFEE 5.4 VIGOR S.A VIVOS.A
214 FIACAQ TECIDOE CEDRO CACHOEIRA IADLA 3.4 VCOP 3.4
C14 A3 DESAD PAULD - COMOAS SANTISTA 3.4 WHIRLFOOL 3.4
TAURUS WOTAN 3.4 FRASIEZ.A WIEST 3.4
TAURUS CAPACETES.A TAURUS PLAST 3.4 WILSON SONS 5.4
ZAINSA

Quadro 3. Lista das Empresas Analisadas

Fonte: Bovespa (2007).
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Para atingir o objetivo do trabalho, a analise foi dividida em duas partes. Na primeira
parte, foram lidas as frases e identificados, com base nos estudos anteriores (quadro 2), alguns
elementos que estavam presentes nas missoes. Essa classificagdo foi feita de forma bastante
abrangente, sendo assim, foram acrescentados alguns elementos endémicos da realidade
brasileira, ao todo foram pré-classificados 16 itens presentes nas missdes analisadas. Na
segunda parte, os elementos encontrados nas empresas brasileiras foram confrontados com a
classificagdo proposta por Pearce (1982). Segundo o autor, para uma missdo colaborar no
processo do planejamento estratégico e ser eficaz para os resultados, ela deve ter alguns
elementos basicos que facilitam a mensuracdo e a avaliagdo da estratégia seguida pela
empresa. E importante ressaltar que em ambas as classificagdes foi escolhida a forma de
checklist para a indexagdo das informagdes, desta forma, foi verificado apenas a ocorréncia ou
ndo do elemento, independentemente de quantas vezes ele era mencionado pela frase da
missao.

As limitagdes do estudo encontram-se na parte da amostra, ou seja, poucas empresas
disponibilizam as missdes em seus websites, € na parte subjetiva de classificagdo dos textos
em dados quantitativos.

Analise e apresentacio dos dados

O primeiro passo necessario para avaliar a efetividade da missdo das empresas
brasileiras de acordo com o modelo proposto por Pearce (1982) ¢ identificar quais os
elementos que as compdem. A tabela 1 apresenta os principais elementos identificados por
ordem de ocorréncia.

Tabela 1. Elementos identificados nas missdes de empresas brasileiras

Elementos encontrados Qtd.
1. Enfase nos Clientes i
2. Beferénecia aos produtos ou servicos 62
3. Contexto, setor econdmico o mercado de atuacio Al
4. Preocupacio com qualidade 525
5. BEetorno ao aciorista e
f. Filosofia e wvalores da emmpresa ]
Y. Mencio aos colaboradores 45
2. Besponsabilidade social 42
Q. Vigdo da propria empresa 42
10. Rentabilidade/Crescimento/SobrevivEncia 35
11, Compromisso com o desenvolvitmento (sustentdvellecondmicofsocial) 22
12, Responsabilidade Ambiental 28
13. Local de atuacio 21
14 Relacio com os formecedores 14
15, Teenologia utilizada 10
16, Compliatice com as normas & leis 7
Total 6l

Fonte: Os autores

Foram identificados 619 elementos presentes nas frases analisadas. O cliente foi o
foco principal das empresas brasileiras, seguido pela descricdo dos produtos e servigos e
mercado de atuacdo. Na parte de baixo da tabela, ou seja, os elementos menos citados estdo o
compliance com as normas e leis, a tecnologia utilizada pela empresa e a relagdo com os
fornecedores.
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Se for feita uma analogia com as pesquisas de outros paises, o Brasil apresenta
algumas semelhancas e peculiaridades. No lado das semelhancas estd a énfase nos clientes.
Este elemento também estd presente nos primeiros lugares nas pesquisas de outros paises
como EUA, Inglaterra e Irlanda. A descri¢do ou referéncia aos produtos ou servigos € o
contexto/mercado de atuacdo (respectivamente segundo e terceiro lugares), também aparecem
com destaque nas missdes das empresas dos outros paises. A primeira peculiaridade aparece
em quarto lugar. As empresas brasileiras mostram muita preocupagdo com a qualidade de
seus produtos ou servigos, esse item, normalmente, ¢ marginalizado em outros paises e
aparece de forma timida nos tltimos lugares, isto quando consta. Isso pode ser reflexo de um
contexto nacional onde as empresas tém a necessidade de reafirmar para o consumidor a sua
preocupagdo constante com a qualidade. O proximo item é a mengao aos colaboradores. Esse
item ndo aparece em pesquisas de outros paises. A forte evidenciacdo deste item nas missdes
das empresas brasileiras pode estar atrelada a uma grande preocupagdo social das empresas
analisadas. Outro fator que refor¢a essa posi¢do € o oitavo lugar da preocupagdo com a
responsabilidade social no ranking. Além dos colaboradores, o compliance com as normas e
leis, também, ndo foi identificado em outros paises, o que denota a preocupagdo das empresas
brasileiras em seguir as normas seja por imposi¢do regulatdria ou do proprio mercado
consumidor.

Um item fortemente presente nos primeiros lugares dos estudos internacionais ¢ a
preocupacdo com a sobrevivéncia e/ou lucratividade. Nas empresas brasileiras, no entanto,
esse item aparece em apenas décimo lugar, o que demonstra que as missdes das empresas
brasileiras estdo voltadas, em sua grande maioria, para o publico externo, ao invés do interno,
Jj& que a preocupagcdo com a sobrevivéncia afeta, principalmente, os colaboradores, os
administradores e os acionistas.

Com a identificagdo dos principais elementos nas empresas brasileiras, o proximo
passo foi classifica-los de acordo com a proposta de Pearce (1982). A tabela 2 apresenta os
elementos constantes na classificagdo do autor e a quantidade dos itens observados pelas
empresas brasileiras.

Tabela 2. Elementos de uma missao efetiva das empresas brasileiras

Elementos encontrados Qtd.
1. Principais Clientes e mercados que a empresa atua 134
2.4 imagem gue a compantia passa ao publico 132
3.0 comprometimento com a sobrevivEncia, crescinento e lneratividade al
4. Elementos chaves da filosofia orgatuzacional TE
2.4 identificacdo dos principais produtos ou servigos il
f. 0 conceito proprio da empresa 42
7.0 dominio geografico da empresa 21
a. & identificacdo da principal tecnologia utilizada pela empresa 10
Total 450

Fonte: Os autores

Ao analisar a tabela 2, verifica-se que as empresas da amostra apresentam menos
elementos (450) em comparacdo com a tabela 1 (619). Essa diferenca ¢é relativa a distingao
entre as molduras de classificagdo o que acarretou o ndo aparecimento de alguns elementos
considerados por Pearce como necessarios para uma missao efetiva. Quanto a distribuicdo dos
elementos, o ranking permaneceu similar ao da tabela 1. O primeiro lugar ficou divido entre
mercado e clientes com 134 itens, logo apos, veio a imagem publica da companhia com 132 ¢
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o comprometimento com a sobrevivéncia e lucratividade 81. Na classificagdao da tabela 1, a
sobrevivéncia e/ou lucratividade ndo estavam bem localizados, j4 na tabela 2, estdo em
terceiro lugar. Isso ocorre porque Pearce (1982) considera que o retorno ao acionista ¢ uma
forma de rentabilidade e esse item foi agrupado com sobrevivéncia e rentabilidade para a
tabela 2. Como na tabela 1, o item de menor evidenciacdo € as tecnologias utilizadas pelas
empresas.

Os elementos mais encontrados na tabela 2 refor¢am a idéia de exteriorizacdo das
missdes das empresas brasileiras. Os dois primeiros itens, que representam aproximadamente
60% de toda a analise, sdo voltados claramente para o publico externo.

Quanto a efetividade da missdo constata-se que a maioria das empresas pesquisadas
apresentam apenas 3 itens da classificacdo de Pearce (1982) e que nenhuma delas atingiu o
maximo de 8 itens evidenciados. O grafico 1 demonstra a distribuicdo das empresas por
numero de elementos da classificacdao de Pearce (1982) evidenciados.

Distribuicao das empresas por quantidade de elementos

m Quantidade de Empresas

50
45
40
35
30
251
20
154
10

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Numero de Elementos de uma missao efetiva

Grafico 1. Distribuicio das empresas por elementos encontrados
Fonte: Os autores

De acordo com o grafico, a grande maioria das empresas esta localizada entre dois,
trés e quatro elementos evidenciados. A média geral ficou em 3,21 elementos com o desvio
padrao de 1,39. Isso demonstra que a grande maioria das empresas ficou na média ou muito
préxima dela. Quanto aos elementos mais evidenciados pelas categorias, ndo houve alteragdes
em relacdo a tabela 2, ou seja, os itens mais evidenciados pelas empresas que estdo proximas
da média (2, 3 ¢ 4 elementos) sdo os itens 1, 2 e 3 da tabela 2.

Outro aspecto importante a ser avaliado na missdo organizacional ¢ a extensao de sua
frase. Nao existe uma regra especifica de limitagdo do tamanho. Abrahams (2007) afirma que
a missdo deve ser longa suficiente para atingir a meta de sua audiéncia. Ja Bart (2006),
ressalta cuidados para ndo escrever uma missdo que seja nem muito longa perdendo o seu
foco e nem muito curta sem os elementos necessarios que servem de guia para a organizagao.
O autor aponta que as missdes mais eficazes ficam entre 60 e 80 palavras.

As empresas brasileiras com as missdes mais eficazes, ou seja, aquelas que apresentam
7 ou 6 itens da classificacdo de Pearce (1982), demonstram média de 53,2 palavras. Contudo,

13



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

o desvio padrao ¢ elevado 34,59. Isso expde que poucas empresas elevam muito essa média.
A distribuigdo de palavras ficou bastante concentrada em duas empresas a Renar S.A com 145
palavras e a Santista S.A com 75. Ja as demais empresas ficaram em torno de 30 a 40
palavras. Sobre isso, ¢ importante ressaltar que, apesar de poucas empresas brasileiras serem
consideradas pela classificagdo como parcialmente efetivas, as que chegam mais proximo do
ideal ndo apresentam uma extensdo compativel com a teoria de Bart (2006) ou estdo acima ou
abaixo das 60-80 palavras.

Conclusoes e Recomendacoes

O objetivo proposto por essa pesquisa foi atingido. Foram analisadas as missdes de
140 empresas de capital aberto do Brasil. Entre elas, nenhuma apresenta uma missao
considerada pela classificacdo de Pearce (1982) como 100% eficaz ou efetiva para o
planejamento estratégico. As que chegam mais proximo da eficdcia, com 6 ou 7 (dentre os 8
possiveis) itens evidenciados, representam apenas 7,14% das empresas analisadas e mesmo
assim pecam em relacdo a teoria de Bart (2006) sobre a extensao de suas frases.

No que tange aos elementos apresentados pelas empresas brasileiras, ficou claro que a
maioria delas seguem padrdes internacionais apresentados em outras pesquisas similares. O
que as diferenciam de outros paises ¢ a grande €nfase na imagem da empresa ao mercado e
aos clientes e, a falta dela em questdes internas como rentabilidade e perpetuidade. Isso ficou
claramente refletido na tabela 1 com os primeiros itens do ranking € na 2 com os dois
primeiros itens da tabela que representam mais da metade dos outros itens. Apesar da falta de
preocupacdo com a rentabilidade demonstrada pelas empresas brasileiras, elas se preocupam
com o acionista em quinto lugar na tabela 1. Isso mostra um pouco de incoeréncia pois,
normalmente, o acionista procura maximizar o seu investimento, o que € possivel, apenas, se
a empresa apresentar uma rentabilidade satisfatoria.

Finalizando, todos os indicios apresentados convergem para uma direcao: as empresas
brasileiras pesquisadas utilizam a missdo institucional mais como uma ferramenta de
marketing para clientes e potenciais investidores do que propriamente como uma alavanca de
auxilio do planejamento estratégico, isso ficou refletido na grande generalizagdo da maioria
das missodes analisadas. Grande parte das frases analisadas, incluia termos gerais e prolixos,
focados, principalmente, em demonstrar a imagem da empresa para o mercado consumidor e
impossiveis de serem mensurados. Para reverter esse quadro, primeiramente, € necessario que
haja uma conscientizacdo dos gestores sobre o papel importante de uma missao efetiva para o
planejamento estratégico da organizacdo, além disso, ¢ fundamental que ocorra um processo
de revisdo da missdo conjuntamente com um treinamento adequado dos gestores. Isso ird
ajudar os administradores a identificar como fazer uma missdo efetiva e, também,
conscientiza-los de seu impacto positivo para organizagao.

Para proximas pesquisas sugere-se analisar o impacto da missdo sobre o resultado e
identificar o que os gestores brasileiros pensam sobre a importancia de tal ferramenta no
planejamento estratégico.
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