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Resumo

O objetivo deste artigo é tracar um perfil identitario das maiores empresas brasileiras, a partir da anélise de suas declara¢des de missao
(DM). A estratégia de pesquisa foi qualitativa, com uso de técnicas de analise de discurso. O referencial tedrico central provém do campo
de gestdo estratégica. Os resultados indicam que a maioria das empresas ostenta uma DM em seus sites na internet. Estas refletem uma
adequacdo em termos dos componentes previstos para uma boa DM — 71,7% apresentam os elementos “metas”, “politicas/valores” e
“escopos competitivos”, previstos na literatura. Predomina o foco externo (clientes). Os resultados demonstram que a técnica de elaboragao
e uso de DM sdo bem difundidas e aceitas no Brasil, havendo espacgo, contudo, para aperfeicoamentos em termos do contetdo delas. O
artigo identifica lacunas que sugerem futuros estudos, como a anélise comparada de desempenho entre empresas com diferentes perfis

identitdrios, explicitados em suas DM.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Declaracdo de missdo. Foco no cliente. Analise de discurso.

Who are the Brazilian companies and what do they do? Analyses of mission statements

Abstract

The research aims to delineate an identity profile of the 500 biggest Brazilian companies based on their mission statements. It is a qualitative
study, using discourse and content analyses, and the theoretical framework is grounded in the field of strategic management. The study
identified that the majority of Brazilian companies include their mission statement on their website. The analysis shows that 71,7% of the
statements have the components recommended by the literature for a good mission statement — “goals,” “policies/values,” and “competitive
arena” —and revels the predominance of an external focus (customers). The results show that the technique of elaborating and using mission
statements is widespread in Brazil, but there is room for improvement in terms of contents. The article identifies new possibilities for research,
such as a comparative analysis of performance among companies with different identity profiles, regarding their mission statements.

Keywords: Strategic management. Mission statements. Focus on customers. Management discourse. Content analysis.

¢Quiénes son 'y qué hacen las empresas brasilefias? Andlisis de las declaraciones de mision

Resumen

El objetivo de la investigacion es establecer un perfil de identidad de las compafiias brasilefias mas grandes, basdndose en el analisis de sus
declaraciones de mision. La estrategia de investigacion es cualitativa, con el uso de técnicas de andlisis del discurso. El marco tedrico central
proviene del campo de gestion estratégica. Los resultados indican que la mayoria de las empresas ostenta una declaracién de misién en sus
sitios web. Estas empresas reflejan una adecuacion en términos de los componentes pronosticados para una buena declaracion de misién:
el 71.7% presenta los elementos “objetivos”, “politicas/valores” y “ambitos competitivos”, previstos en la literatura. Predomina el enfoque
externo (clientes). Los resultados demuestran que la técnica de elaboracién y uso de las declaraciones de misién estd bien difundida y
aceptada en Brasil, pero hay espacio para perfeccionamientos en términos de su contenido. El articulo identifica lagunas que pueden dar
lugar a estudios futuros, como el analisis comparativo del desempefio entre compafiias con diferentes perfiles de identidad, explicitados en
sus declaraciones de mision.

Palabras clave: Gestion estratégica. Declaraciones de mision. Foco en el cliente. Discurso de gestién Anélisis del contenido.
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INTRODUCAO

O objetivo deste artigo é tragar um perfil identitario das maiores empresas brasileiras, a partir da andlise de suas declara¢des
de missdo (DM). O tema é abordado a partir do campo da gestdo estratégica, embora também faca parte de estudos de
comportamento organizacional, uma vez que as DM sdo manifesta¢des discursivas, autodeclarativas, quanto a identidade
das organizagdes, com reflexos, desejados ou esperados, sobre seus fazeres. De fato, segundo Drucker (1973), uma DM, ao
procurar responder “qual é o nosso negdcio”, relembra a empresa suas origens.

As DM ja foram estudadas quanto ao processo de sua formulagdo, aos seus componentes ideais e ao(s) papel e efeitos sobre
o desempenho (BART, BONTIS e TAGGAR, 2001; KOTLER, 2000; BART, 2000; ABRAHAMS, 1995; IRELAND e HITT, 1992; COLLINS
e PORRAS, 1991; FALSEY, 1989; DAVID, 1989; PEARCE, 1982; DRUCKER, 1973). Esses estudos, entretanto, abordaram DM em
empresas estrangeiras. Ndo foram localizados estudos de recorte semelhante com vistas a DM em portugués ou de empresas
brasileiras.

Portanto, esta pesquisa visa a contribuir para o preenchimento de algumas lacunas. A primeira se refere a possibilidade de
descrever o estado da arte da questdo no contexto das 500 maiores empresas brasileiras — quais apresentam ou ndo uma DM
em seus sites na internet. De forma indireta, esse levantamento também funciona como indicador da absorcdo da literatura
sobre estratégia competitiva em termos praticos pelo conjunto das maiores empresas nacionais. A segunda lacuna se refere
ao aspecto formal das DM em lingua portuguesa — como sao redigidas, principais termos utilizados, vieses competitivos
apresentados. Por fim, uma terceira lacuna é a falta de analise de DM em portugués no que tange a presenca de certos
componentes considerados basicos pela literatura sobre o assunto, como sera apresentado.

Optou-se pelo modelo de Kotler (2000) como referéncia para a identificagdo dos componentes basicos necessarios a uma
boa DM. Com base em analise de discurso, também se constroem categorias dicotémicas para classificagdo de cada DM, que
ensejaram a construcdo de um modelo bidimensional, que pode servir de base para futuras pesquisas.

Trata-se de tarefa ampla e ensejadora de varias pesquisas interdependentes. A opc¢ao inicial, portanto, foi pela abordagem
exploratoria, descritiva e classificatdria, com vistas a delimitar o campo para pesquisas futuras. As metas deste artigo sao
apresentar o estado da arte no contexto das 500 maiores empresas brasileiras, submetendo as DM encontradas a um
procedimento taxonGmico, disjuntivo e exaustivo. A estratégia de pesquisa € qualitativa, com uso de técnicas de andlise de
conteudo e anadlise de discurso.

REFERENCIAL TEORICO

Esta pesquisa dialoga com conceitos de estratégia como design, como proposto por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
e também com a literatura sobre estratégia de uma forma geral, ressaltando-se os autores Zaccarelli (2000), Day e Reibstein
(1999), Porter (1986, 1989, 1999), Zaccarelli e Fischmann (1994), Ansoff e McDonnell (1993). Segundo Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000), entender a estratégia como design é afirmar sua formulagdo como um processo de concep¢do. Ainda
segundo esses autores, tal visdo propde um modelo de formulacdo de estratégia que busca atingir uma adequacao entre as
capacidades internas das empresas e suas possibilidades externas.

O passo inicial da formulagdo da estratégia, para a escola de design, é a analitica das perspectivas externa (ameacas e
oportunidades) e interna (forgas e fraquezas), da qual derivam fatores-chave de sucesso (diante das perspectivas externas) e
competéncias distintivas (diante das perspectivas internas). A partir dessa analitica, produz-se a criagdo da estratégia. Gragas
ao seu uso por diversas consultorias, sua intuitividade e facilidade de aplicagdo, esse tipo de andlise se tornou recorrente no
ambiente empresarial e o acréonimo em inglés da técnica (strengths, weaknesses, opportunities, and competitive threats —
SWOT) se tornou amplamente disseminado. Por essa razdo, mesmo processos diferenciados de formulagdo estratégica, que
utilizam outras metodologias, passaram a incorporar analises do tipo SWOT em seus momentos iniciais.

Na pratica, as DM passaram a ser concebidas no momento em que se conclui a analitica das perspectivas externa e interna,
constituindo um processo deliberado de pensamento consciente, com a agdo fluindo da razdo, em consonancia com o proposto
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). As DM devem ser simples e resultar de um processo individualizado, uma vez que
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vao refletir a situacdo especifica da empresa. Ainda segundo os autores citados, esse processo deve “acima de tudo, ser um
ato criativo, para construir sobre a competéncia distintiva” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 33).

Com a formulagdo da DM se torna possivel a derivacdo da estratégia a ser seguida pela empresa. Portanto, o processo é
deliberado, ndo emergente. A DM surge como um conceito global do negécio, usualmente oriunda dos escaldes superiores
da empresa ou formulada com a participagdo deles. Assume a caracteristica que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
denominam perspectiva.

As origens da escola de design remontam as décadas de 1950 e 60, com os trabalhos seminais de Selznick (1957) e Chandler
(1962). Ganhou repercussdo a partir de sua adocdo pela Harvard Business School, a partir de 1965, que incluiu a questdo
em seu livro-texto basico, como lembram Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 28). A obra de Peter Drucker, do inicio
da década de 1970, trouxe outra dimensdo, ao recuperar a nogdo de que as empresas deviam se repensar e responder a
questdo “qual é o nosso negdcio?”. Para Drucker (1973), essa pergunta era idéntica a questdo “qual é a nossa missdao”. A DM
seria, portanto, a expressdo da raison d’étre da empresa, aquilo que a distinguiria de outras empresas similares. Concordam
com essa perspectiva Campbell e Yeung (1991); Pearce e David (1987), Pearce (1982). Apesar de ndo mencionar esse fato, a
afirmacdo de Drucker (1973) sinaliza que um propdsito maior ndo se inventa, ja existe. Na verdade, Drucker (1973) comeca
sua digressdo sobre o assunto afirmando ser necessario recuperar o sentido que as vezes fica esquecido. Talvez por essa razao,
as DM formuladas as pressas e exclusivamente com o apoio de consultorias, sem genuina participagao dos colaboradores,
acabem por ser platitudes, sem efeito pratico. O risco dessa possibilidade se ampliou quando as DM se tornaram uma febre
no meio empresarial, na década de 1980 (WILLIAMS, 2008).

A DM deve trazer uma clareza de propdsito que se agrega ao patriménio intangivel da organizagdo, ao criar entre todos os
colaboradores um elo emocional, tornando possivel a coexisténcia mais harmoniosa entre os interesses da empresa e os de
seus empregados. Drucker (2002, p. 40) ressalta esse papel de produzir coesdo das DM:

[...] a organizagdo deve ser determinada, ou seus membros ficardo confusos. Eles seguirdo sua prépria
especialidade em vez de se dedicar a tarefa comum. Cada um deles definira “resultados” em termos
de sua propria especialidade e impord seus valores a organizagao. Somente uma missao focalizada e
comum ird manter a organizagao unida e permitird que ela produza.

A DM é componente, portanto, da ideologia das empresas e de suas culturas corporativas, constituindo-se como instrumento
de uso externo e interno, reforcadora e reforcada por praticas concretas. Assim, as DM favorecem a identificacdo com a
organizagao, a interiorizagdao de seus objetivos e de seus valores. Tal identificagdo com a missdao pode cumprir o papel de
substituir a adesao pessoal a chefia, prevalente nos ambientes da administragao classica.

Outro impulso para as DM veio de um artigo seminal de Theodore Levitt (2017) intitulado “Miopia do marketing” (cuja versdo
original foi publicada em 1960). O ponto central do artigo era que as empresas deveriam, no processo de conceber suas DM,
ter como referéncia uma ampla orientagdo da indUstria, ou a quais necessidades genéricas subjacentes ela atendia. Na opinido
de Levitt (2017, p. 149), por exemplo, empresas ferroviarias deveriam ver-se como inseridas no negécio de transportes:

[...] as ferrovias estdo com problemas ndo porque essas funces tenham sido preenchidas por outros
meios (carros, caminhdes, avides e até telefones), mas porque as proprias ferrovias permitiram que
outros se apropriassem de seus clientes. Elas se sentiam pertencentes ao negdcio de ferrovias, ndo
ao de transportes.

Para Levitt (2017), a definigdo restrita de um setor ou produto resultava em um envelhecimento prematuro. A industria deveria
pensar sobre o cliente e suas necessidades.

Apesar de prover um insight interessante e mobilizador para as empresas, a proposta de Levitt (2017) resultou em alguns
casos de DM extremamente ambiciosas, ambiguas ou nonsense, o que reduziu sua utilidade. Varios autores criticaram a
posicdo de Levitt (2017). Kotler e Singh (1981) afirmaram que, ao redefinir a estratégia em termos de perspectiva, ao invés de
posicionamento, Levitt (2017), na verdade, tinha reduzido sua amplitude, com a capacidade interna das empresas perdendo
valor e as oportunidades de mercado sendo ressaltadas. Baughman (1974) considerou que as DM passaram a ampliar
segmentos de mercado estreitos além do que seria prudente. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) consideraram a visdo
equivocada, uma miopia em si —a miopia da miopia do marketing.
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Uma DM “diz duas coisas sobre uma empresa: quem ela é e o que ela faz” (FALSEY, 1989, p. 3, traducdo nossa). Essa defini¢do
encontra similares em Bart, Bontis e Taggar (2001), Bart (2000), Abrahams (1995), Ireland e Hitt (1992), Collins e Porras (1991),
David (1989), Pearce (1982) e no ja mencionado trabalho de Drucker (1973). Segundo Kotler (2000, p. 87) “uma declaragdo
de missdo bem formulada d4 aos funcionarios um senso compartilhado de propdsito, direcdo e oportunidade”. Os estudos
internacionais mencionados convergiram para a apresentagdo de 9 componentes que deveriam estar presentes em DM —
informagdes sobre: os clientes; os funcionarios; os produtos ou servigos; os mercados; a tecnologia; o autoconceito; aimagem
publica desejada; a filosofia; e as estratégias para o crescimento e a sobrevivéncia. Kotler (2000), contudo, simplifica essa
questdo apontando 3 caracteristicas principais de uma boa DM: metas; principais politicas; e valores e principais escopos
competitivos dentro dos quais a empresa operara (KOTLER, 2000).

De acordo com a literatura, as DM devem cumprir as seguintes finalidades: afirmar a lideranga (KLEMM, SANDERSON e
LUFFMAN, 1991); comunicar os objetivos e as metas da empresa aos seus colaboradores (BART, 1998; IRELAND e HITT, 1992);
funcionar como um instrumento de relagdes publicas (DAVID, 2007; BART, 1998; FALSEY, 1989); fundamentar racionalmente a
alocagdo de recursos (POWERS, 2012; DAVID, 2007; BART, 1998); servir como diretriz para as decisGes estratégicas (DROHAN,
1999); ser fator motivacional e inspirador (SASHITTAL e TANKERSLEY, 1997, COLLINS e PORRAS, 1991; IRELAND e HITT, 1992).

King e Cleland (1979) recomendam que as empresas desenvolvam cuidadosamente DM escritas, com os seguintes objetivos:
assegurar que todos os colaboradores compreendam a razdo de existéncia da empresa; ser uma diretriz para decisGes
de priorizacdo alocacgdo de recursos; funcionar como um sentido comum de propdsito para todos os departamentos,
colaboradores, atividades e segmentos dentro da empresa. Consequentemente, se uma DM pode cumprir tantos papeis,
ainda que ndo todos ao mesmo tempo, o assunto ganha relevancia de pesquisa, como comprovado pela ampla literatura
internacional sobre o assunto.

Outro papel importante das DM é promover uma ligacdo entre estratégia e cultura. As estratégias oferecem uma légica formal
para que os colaboradores compreendam as metas da empresa e possam orientar-se em torno delas. Ja a cultura expressa
essas metas por meio de valores e crengas compartilhadas. E a cultura que molda a ordem social tacita nas organizacdes,
definindo atitudes e comportamentos perenes. Para que a cultura seja forte, os valores sdo importantes e as DM contribuem
para a geracgdo de culturas aspiracionais que vao sinalizar aos colaboradores quais sdo os principios de alto nivel que guiam
as iniciativas empresariais.

Para que possam cumprir esses papeis, as DM devem ser apreendidas pelos colaboradores, que precisam impulsionar o
processo, permitindo que o propdsito passe a permear a cultura e moldar o comportamento, mesmo quando os gestores ndo
estdo presentes para supervisionar as pessoas. Dessa forma, os valores expressos pelas DM serdo efetivamente os critérios
que os colaboradores utilizardo para tomar as decisGes relevantes. Ressalte-se que essa é a premissa idealizada em relagdo
a técnica de redacdo e ao uso de uma DM, constituindo quase que uma “utopia” da gestdo estratégica. As DM auxiliam de
modo que as empresas sejam vistas como coletividades as quais os colaboradores pertencem, ao invés de ser vistas apenas
como um local de trabalho no qual se reinem individuos isolados. Com isso, as DM fazem com que os trabalhadores tenham
uma chance de alcangar “auto-respeito, através de servir dentro do sistema, mesmo que possa haver muitos aspectos dentro
do sistema que acham aversivos” (MORGAN, 1996, p. 121). Em outros termos, Morgan (1996) afirma que as DM romanceiam
a vida organizacional.

Nos termos dos institucionalistas Berger e Luckmann (1985), as DM sdo elementos da construgdo social da realidade dentro
das organizagdes. Nestas, segundo os autores, “a socializacdo secundaria exige a aquisicdo de vocabularios especificos de
funcgBes, o que significa em primeiro lugar a interiorizacdo de campos semanticos que estruturam interpretacdes e condutas
de rotina em uma area institucional” (BERGER e LUCKMANN, 1985, p. 185). Nesses termos, as DM sdo “campos semanticos”
a ser “interiorizados”. A atribuigdo de significados aos acontecimentos no ambiente corporativo é um processo social
complexo, no qual as pessoas ddo sentido aos fatos de uma forma ativa e interagem com outros, negociando os contetdos
simbdlicos envolvidos. O processo de construcdo de significado é um encontro criativo entre uma complexa e estruturada
forma simbdlica, de um lado, e as pessoas, de outro, que trazem seus proprios recursos e pressuposi¢cdes para as apoiar na
atividade de interpretacdo da realidade.

De carater discursivo, as DM nos lembram que “todo discurso gera poder” (COELHO NETTO, 2003, p. 101), o que pode
ser descrito como sendo os efeitos do discurso no ambito de determinada trama de relagbes sociais (organizacdes). Sdo
“efeitos na trama e efeitos que geram a trama” (COELHO NETTO, 2003, p. 101). Essa tessitura de signos constrdi edificios de
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representacdo simbdlica (BERGER e LUCKMANN, 1985) que pairam sobre a realidade da vida cotidiana. Berger e Luckmann
(1985) também chamam a atengdo para o carater discursivo, refletindo que somente a linguagem tem a capacidade de construir
simbolos altamente abstraidos da experiéncia didria, mas também de “‘fazer retornar’ estes simbolos, apresentando-os como
elementos objetivamente reais na vida cotidiana” (BERGER e LUCKMANN, 1985, p. 61). Ou seja, exatamente o que se espera
das DM, que construam campos semanticos ou zonas de significagao linguisticamente circunscritas, fornecendo sentidos
integradores que abranjam a empresa como um todo, oferecendo um contexto para compreensao da experiéncia e superagao
do conhecimento social fragmentado do individuo. Essa dimensdo nos faz pensar que, ainda que sejam formuladas como
platitudes, as DM podem contribuir para a empresa, pois representam um espirito geral, um ideal, que por si sé contribui
para o moral dos colaboradores.

Portanto, as DM como expressdes de uma coletividade permanecem em equilibrio dialético entre passado e futuro, movimento
e repouso, desequilibrio e reequilibrio, mudanca e preservacdo da forma tradicional. Elas vigoram nas consciéncias dos
colaboradores e é dessa forma que engendram comportamentos, desde que exista a convicgdo em sua legitimidade. Esta
serd maior ou menor a depender de sua construgdo participativa ou de sua imposi¢do pela alta administragdo.

METODOLOGIA

Esta pesquisa, de natureza qualitativa, combinou procedimentos da analise de conteldo e da andlise de discurso, cujas
especificagGes sao apresentadas adiante. Estudos similares internacionais utilizam ambas as abordagens — analise de contetddo
(WILLIAMS, 2008) e analise de discurso (M. E. DAVID, F. R. DAVID e F. R. DAVID, 2014).

A analise de conteudo foi utilizada como primeira abordagem aos textos, servindo tanto para uma descri¢ao do corpus, com
alguns elementos quantitativos, quanto para a construgdo das categorias de analise. Bardin (2011) e Krippendorff (1990) tratam
a andlise de conteudo (AC) como um conjunto de técnicas de investigacdo destinadas a formular inferéncias reproduziveis e
vélidas. Utilizamos duas técnicas de AC. A primeira foi a andlise descritiva do corpus, que consiste em sua apreensdo em termos
quantitativos. A segunda foi a andlise categorial, que consiste na classificagdo dos temas a partir de categorias analiticas,
uma espécie de mapeamento taxiondmico do corpus, com o objetivo de estabelecer a “carga avaliativa das unidades de
significacdo tomadas em conta” (BARDIN, 2011, p. 203-204). Na constru¢do das categorias e na classificagdo das respectivas
DM recorremos, ainda, a andlise de discurso, em consonancia com a teoria da estratégia como design (estratégias formuladas
explicita e discursivamente).

Portanto, as categorias foram construidas ao longo da pesquisa, a partir de aproximagdes sucessivas ao corpus, abrangendo
pré-analise, andlise exploratdria e tratamento interpretativo inicial (BARDIN, 2011). O tratamento descritivo e a identificacdo
das categorias foram auxiliados pela utilizacdo do software Text Analyzer. O procedimento foi taxonémico (classificacdes
multidimensionais), disjuntivo (classificagcdes por critérios dicotdmicos mutuamente exclusivos) e exaustivo (todas as DM
foram classificadas).

Os autores recorreram a Edicdo Especial da Exame, Melhores e Maiores: as 1000 maiores empresas do Brasil de 2017 para
identificar as 500 maiores empresas do pais, que constituiu o universo de pesquisa. Estudos similares no exterior recorreram
a lista da Fortune 1000 (M. E. DAVID, F. R. DAVID e F. R. DAVID, 2014; WILLIAMS, 2008) e a Forbes Best Small Business (C. H.
AMATO e L. H. AMATO, 2002). A partir da relagdo, os autores consultaram os sites das empresas, buscando informagGes sobre a
DM na pagina inicial e em até 2 subpaginas — no maximo 2 cliques a partir da pagina inicial, utilizando os sistemas de pesquisa
dos proprios sites, procedimento também utilizado por M. E. David, F. R. David e F. R. David (2014). Caso ndo encontrassem
uma DM nesse nivel, consideraram como nao existente. Também n&o foram consideradas DM em lingua estrangeira, dada a
metodologia escolhida (analise de discurso em lingua portuguesa).

No nivel do tratamento descritivo, aplicou-se uma classificacdo relacionada ao referencial apontado por Kotler (2000,
p. 88) quanto aos elementos indispensaveis a uma DM (metas, politicas/valores, escopos competitivos). Optou-se por essa
aplicagdo em virtude da decisdo de trabalhar com o universo das 500 maiores empresas (estudo internacional que adotou
os 9 componentes usualmente apontados pela literatura trabalhou com uma amostra muito inferior, de 20 DM). A opgdo de
trabalhar com as 500 maiores também se justifica pelo fato de ndo terem sido identificados estudos do género na literatura
nacional, sendo positiva a apresentacdo de um estudo com carater exploratorio.
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No tocante a construcdo das categorias e sua aplicagdo as DM, os autores o fizeram intersubjetivamente, classificando em
um primeiro momento de forma individual e em um segundo momento confrontando as escolhas e chegando a um acordo
quanto a classificacdo a ser mantida nos casos em que houve divergéncia. Procedimento semelhante foi adotado por M. E.
David, F. R. David e F. R. David (2014).

RESULTADOS

Tratamento descritivo

Foram encontradas 297 DM, o que representa 59,4% do total. Esse é o corpus. As DM foram compostas por 7.366 palavras, o
que significa uma quantidade média de 24,8 palavras por DM. No corpus, 261 DM s&o iniciadas com verbos (87,8%), percentual
explicdvel pela natureza especifica das DM — expressar o que as empresas fazem. Excluidas as preposi¢des e os artigos, as
palavras com maior frequéncia (acima de 0,5%) sao listadas na Tabela 1.

Tabela 1
Palavras mais frequentes

Palavra Ocorréncias Frequéncia (%)
clientes 86 1,16
qualidade 78 1,05
servigos 75 1,01
Nnossos 64 0,86
sustentavel 64 0,86
produtos 61 0,82
valor 57 0,77
desenvolvimento 54 0,73
meio 51 0,69
pessoas 50 0,67
solugBes 48 0,65
exceléncia 45 0,61
vida 44 0,59
forma 43 0,58
energia 42 0,57
saude 41 0,55
acionistas 41 0,55
colaboradores 41 0,55
sociedade 38 0,51

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A aplicacdo do referencial de Kotler (2000, p. 88) quanto aos elementos indispensdveis a uma DM (metas, politicas/valores,
escopos competitivos) é contemplada na Tabela 2.

Tabela 2
Composicao das declaragées quanto ao referencial de Kotler

Elementos Quantidade %
Metas, politicas/valores, escopos competitivos 213 71,7
Metas, politicas/valores 35 11,8
Metas, escopos competitivos 34 11,4
Metas 13 4,5

Politicas/valores, escopos competitivos 0 0
Politicas/valores 1 0,3

Escopos competitivos 0 0
Nenhum dos elementos presentes 1 0,3
297 100

Fonte: Elaborada pelos autores.

Categorizacao

No tocante as categorias, foram construidas ao longo da pesquisa, como ja argumentado. S3o categorias dicotdmicas, o
que significa que, em cada par, a escolha de um implica a ndo escolha do outro. Sdo os pares: concreta/abstrata; descritiva/
aspiracional; externa/interna; defensiva/agressiva. A Tabela 3 apresenta as categorias, sua definicdo em termos de marcadores
semanticos e a quantidade de ocorréncias.

Tabela 3
Categorias — marcadores semanticos

Categoria Marcador semantico Ocorréncias*
Concreta Possibilita a identificacdo clara da atividade desempenhada pela 190
empresa, em termos diretos e fisicos.
Abstrata Faz mencdo a atividade desempenhada pela empresa em termos 107
metaféricos e abstratos.
Descritiva Descreve de forma sintética as diversas dreas de atuagao da empresa. 105
Aspiracional Sinaliza quais sdo os desejos da empresa em termos metaféricos 192
e abstratos.
Externa Demonstra foco no ambiente (sociedade, clientes etc.). 175
Interna Demonstra foco interno (aspectos da prépria empresa). 122
Defensiva Revela postura conservadora ou defensiva em termos de 242
posicionamento de mercado.
Agressiva Revela postura expansiva ou agressiva em termos de posicionamento 55
de mercado.

*As ocorréncias sdo mostradas em numeros absolutos. A cada par se soma o total do corpus (297).
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tendo em vista a metodologia proposta e o carater intersubjetivo do processo classificatério, o Quadro 1 traz exemplos das
classificacGes feitas pelos pesquisadores.

Quadro 1
Classificagbes — exemplos
Categoria Marcador semantico
Concreta Desenvolver, produzir e comercializar carros e servicos que as pessoas prefiram comprar e tenham
orgulho de possuir, garantindo a criagado de valor e a sustentabilidade do negécio.
Concreta Atuar com exceléncia empresarial e responsabilidade socioambiental no setor de energia elétrica,
contribuindo para o desenvolvimento da sociedade.
Concreta Prestar servigos de saneamento, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e do meio ambiente.
Abstrata Conquistamos os clientes para sempre.
Abstrata Aproximar pessoas com seguranca e inteligéncia.
Abstrata Nossa missdo é promover o bem-estar.
Descritiva Distribuir, industrializar e comercializar derivados de petréleo e seus correlatos com competitividade,

rentabilidade e responsabilidade social e ambiental.

Descritiva Conectar pessoas, instituicdes e negdcios por meio de solugbes postais e logisticas acessiveis,
confidveis e competitivas.

Descritiva A ISA CTEEP tem como missdo operar, manter e expandir sistemas de transmissao de energia elétrica
com exceléncia na prestacdo de servigcos, baseada no desenvolvimento do capital humano e na
capacidade de inovagdo, para criar valor para nossos acionistas e demais stakeholders e contribuir
para o desenvolvimento sustentavel do negdcio.

Aspiracional | Criar valores diferenciados.

Aspiracional | Ajudar as pessoas a viver de forma mais saudavel.

Aspiracional | Ajudamos o mundo a produzir os alimentos de que precisa.

Externa Fazer parte do dia a dia das pessoas nos postos de servicos, fortalecer a parceria com nossos
revendedores e valorizar as caracteristicas de cada regido em que estamos presentes.

Externa Alimentar o mundo e proteger o planeta de forma responsavel.

Externa Prover solugBes energéticas sustentaveis, com exceléncia e competitividade, atuando de forma

integrada a comunidade.

Interna Sermos os melhores naquilo que nos propusermos a fazer, com foco absoluto em nossas atividades,
garantindo os melhores produtos e servicos aos clientes, solidez aos fornecedores, rentabilidade aos
acionistas e a oportunidade de um futuro melhor para todos os colaboradores.

Interna Gerar renda aos cooperados com desenvolvimento sustentdvel do agronegdcio.
Interna A Copersucar tem como propdsito gerar valor por meio da integragdo vertical da cadeia dos negdcios
de agucar e etanol.
Defensiva Prover energia e solu¢des para o desenvolvimento com sustentabilidade.
Defensiva Contribuir para o bem-estar da sociedade gerando e transmitindo energia
Defensiva Acreditamos que a existéncia da nossa empresa deve ajudar a tornar o meio ambiente e a sociedade
melhores.
Agressiva Ser lider inquestionavel no setor de aco.
Agressiva Conquistamos os clientes para sempre.
Agressiva Crescer ajudando nossos clientes a vencer.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dadas as categorias encontradas, os pesquisadores construiram, ainda, um modelo bidimensional combinando as perspectivas
agressiva/defensiva e externo/interno, de modo a obter uma visdo mais qualitativa do posicionamento das empresas. Essa
combinacdo, portanto, resulta em quatro quadrantes, como segue: Cidadela (defensivo/interno); Embaixada (defensivo/
externo); Forte (agressivo/interno); Front (agressivo/externo), termos escolhidos pelos autores por seu potencial metaférico.
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A Figura 1 apresenta os resultados obtidos com essa combinagao.

Figura 1
Modelo bidimensional
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Fonte: Elaborada pelos autores.

DISCUSSAO

Os resultados quantitativos sdo ambiguos. Trata-se de um percentual expressivo (59,4%), porém, diante do fato de que a
estratégia como design é tratada pela literatura ha mais de 6 décadas e ter surgido, sobretudo na década de 1980, uma “febre”
sobre DM, segundo Morphew e Hartley (2006), poder-se-ia esperar uma quantidade ainda maior. Ademais, o universo abrange
as quinhentas maiores empresas nacionais, o que também gera uma expectativa de maior presenca de DM.

Espera-se que as DM sejam mantidas simples e facilmente compreensiveis pelo corpo de colaboradores das empresas, razao
pela qual se estipula que a quantidade de palavras em uma DM seja inversamente proporcional a sua qualidade (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Na literatura internacional, os achados revelam DM variando em tamanho, contetdo, formato e
especificidade (PALMER e SHORT, 2008, KEMP e DWYER, 2003), embora no trabalho desses autores se encontre a recomendagdo
de que as DM sejam informativas, inspiradoras, concisas, claras e capazes de gerar um elo emocional entre os colaboradores
e a empresa. As recomendacGes de concisdo, entretanto, na literatura internacional significam DM com até 100 palavras (M.
E. DAVID, F. R. DAVID e F. R. DAVID, 2014). O valor encontrado, cerca de 25 palavras, é bastante inferior.

O fato da ampla maioria das DM serem iniciadas por verbo demonstra que, conforme previsto por Drucker (1973), as DM
refletem um fazer especifico, aquilo que distingue a empresa em relagdo as outras. A concisdo se relaciona com a proposta
teoria (DRUCKER, 2002) de que as DM eliminem a confusdo entre colaboradores de uma empresa.

Quanto a compatibilidade entre as DM e o modelo descrito por Kotler (2000, p. 88), 71,7% atendem aos 3 requisitos colocados.
Esse grande percentual pode ser explicado pela forma como sdo construidas as DM. Trata-se de um processo reflexivo, seja
interno, seja com a contribuicdo de consultorias externas, o que provavelmente faz com que os participantes busquem ou
tenham contato com a literatura especifica do assunto, gerando esse alto nivel de conformidade.

Que algumas empresas explicitem suas metas e politicas/valores sem se preocupar com a explicitacdo dos escopos competitivos
(11,8%) pode relacionar-se tanto a tentativa de evitar a miopia do marketing como a uma ideia de que a empresa seja
suficientemente reconhecida quanto a sua area de atuacdo para dispensar o escopo competitivo. A quantidade de empresas
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que explicitam metas e escopos competitivos, mas sem delinear suas/seus politicas/valores (11,4%) pode estar relacionada
ao fato de que correntemente se tornou usual que as companhias também tenham uma declara¢do de valores a parte, bem
como uma declaragdo de visdo, o que sera objeto de desmembramentos desta pesquisa. Chama atengdo a presenca de uma
DM que ndo permite a identificagdo de nenhum dos elementos: “gerar valor as pessoas”. Quando combinada ao nome da
empresa, essa DM pode até ser compreendida como a expressao de uma meta, contudo, tratada isoladamente, é por demais
genérica, o que motivou sua classificagdo como ausentes as 3 dimensdes.

Tendo em vista a metodologia proposta e o cardter intersubjetivo do processo classificatorio, seguem-se alguns exemplos das
decisdes dos autores nesse quesito especifico:

a) Presentes as trés dimensdes:

e Distribuir, industrializar e comercializar [METAS] derivados de petrdleo e seus correlatos [ESCOPOS COMPETITIVOS]
com competitividade, rentabilidade e responsabilidade social e ambiental [POLITICAS/VALORES)].

e Atuar nos mercados de energia [METAS] [ESCOPO COMPETITIVO] de forma integrada, rentdvel e sustentdvel
[POLITICAS/VALORES].

b) Presentes as dimensdes “metas” e “politicas/valores”:

e Ser uma empresa competitiva [METAS] inovadora e ousada que visa sempre ao bem-estar comum [POLITICAS/
VALORES].

e Conquistar os consumidores por meio de marcas e produtos diferenciados e de alto valor percebido, [METAS]
criando valor para acionistas, empregados, fornecedores e clientes, e atuar com responsabilidades social e
ambiental [POLITICAS/VALORES].

c) Presentes as dimensGes “metas” e “escopos competitivos”:
e Ser lider inquestiondvel [METAS] no setor de ago [ESCOPO COMPETITIVO].

e Gerarvalor com a integragdo de servigos para exploragdo e produgdo [META] no segmento de dleo e gds [ESCOPO
COMPETITIVO].

d) Presente somente a dimensdo “metas”:
e Criar demanda e conquistar confianga todos os dias.

e Nossa missdo é ajudar os clientes a eliminar as barreiras entre as ideias e os resultados.

A preferéncia por DM concretas pode ser relacionada ao objetivo de se ter uma DM — que é justamente clarear a razdo de ser
da empresa ou um fazer especifico desta. DM ajudam na compreensao e facilitam a compreensao das dreas de atuagdo das
empresas, porém, a preferéncia é por DM de cunho aspiracional. Esse resultado pode estar relacionado a previsdo de Kotler
(2000, p. 87): “as melhores declara¢des de missdo sdo aquelas guiadas por uma visdo, uma espécie de ‘sonho impossivel’
que fornece a empresa direcionamento para os 10 a 20 anos seguintes”. Aqui, pode haver certa sobreposi¢do entre DM e
declaragGes de visdo, o que sera objeto de desdobramentos desta pesquisa.

A preferéncia é por focar as DM no ambiente, o que corrobora com o fato de alguns dos termos mais frequentes encontrados
se relacionarem ao externo: clientes, sustentavel, desenvolvimento, valor, pessoas, solugdes, vida, sociedade. M. E. David,
F. R. David e F. R. David (2014) insistem na importancia de que as DM tenham um foco externo, sobretudo na perspectiva do
cliente, como forma de gerar impactos positivos na performance da empresa, por meio da melhoria dos indices de satisfagao
dos clientes.

N&o obstante, um grande numero (41%) tem foco interno, o que pode ser relacionado a importancia dada as competéncias
essenciais e a teoria dos recursos. Ja no tocante as dimensdes defensiva/agressiva, a maioria das DM opta por evitar tons
belicosos, adotando uma perspectiva de “cidadania corporativa” (defensiva, nos termos da pesquisa — 81%). Esse resultado
pode refletir uma prudéncia tanto institucional quanto juridica, por parte das empresas, na linha de evitar provocar eventuais
“adversarios”. Guimaraes (2002, p. 93) afirma que “voluntaria ou involuntariamente, as empresas emitem sinais, percebidos
pelos competidores como indicadores dos préximos passos no jogo competitivo. Os sinais fornecem e transmitem informagdes
essenciais em interagdes competitivas, por isso as empresas precisam saber emiti-los e decodifica-los com precisao”.
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No tocante ao modelo bidimensional proposto, ressalte-se que nao se trata de um ponto de chegada, mas de partida. Pesquisas
futuras podem ser conduzidas para associar essas classificacdes a medidas de desempenho das empresas, conforme iniciativas
similares de estudos internacionais (WILLIAMS, 2008; PEYREFITTE e DAVID, 2006; BART e BAETZ, 1998). Constata-se uma
prevaléncia de DM com enfoque defensivo/externo (embaixadas) ou defensivo/interno (cidadelas). Poucas empresas optam,
ao menos no nivel discursivo, por posicionamentos agressivos. Esses resultados podem dizer respeito tanto a uma cidadania
organizacional, inspirada por elementos do politicamente correto, quanto a estratégias deliberadas de sinalizacdo para os
competidores, como argumentado anteriormente, com base em Guimaraes (2002).

CONCLUSAO

A redacdo de DM é uma técnica da gestdo estratégica, que tem por objetivo fornecer um senso de propdsito compartilhado
a todos os colaboradores das empresas. Amplamente difundida na década de 1980, tornou-se pratica corrente no meio
empresarial. A andlise buscou verificar, tomando por universo as 500 maiores empresas brasileiras, o estado da arte desse
assunto no Brasil.

Identificou-se que a ampla maioria das empresas apresenta uma DM em seus sites de internet, confirmando a ampla difusdo
da técnica, inclusive no Brasil. Contudo, talvez justamente por conta dessa elevada difusao, os resultados poderiam ser ainda
maiores. Em termos de quantidade de palavras, as DM das empresas brasileiras apresentaram uma média inferior a média
apontada pela literatura internacional. Predomina, nas DM, o foco externo, no cliente, o que é apontado como positivo pela
literatura internacional.

No que tange a adequacdo técnica, considerando-se a proposta de Kotler (2000), verificou-se que a maioria das DM
(71,7%) atende ao modelo, em termos da presenga dos 3 componentes apontados. As DM das empresas brasileiras
conseguem sintetizar metas, politicas/valores e escopos competitivos em termos discursivos. Trata-se de um achado em
lingua portuguesa e em termos do contexto empresarial brasileiro. A partir dessa ampla base de empresas que apresentam
uma DM adequada, reveladora da adesdo das companhias nacionais as prescri¢gdes da literatura sobre gestdo estratégica,
abrem-se varias oportunidades de pesquisas adicionais, com o objetivo, por exemplo, de avaliar a assimilagdo efetiva
das DM por parte dos funcionarios, o impacto das DM sobre os resultados, a importancia das DM para conformacdo das
culturas organizacionais. Pode-se, também, aprofundar a dimensdo da andlise de discurso, com restricdes amostrais, a
exemplo do que fazem estudos internacionais.

O modelo bidimensional proposto pode contribuir para o caminho de pesquisa de comparag¢do de resultados de desempenho
das empresas tomando como referencial as classificagcOes feitas. Ou seja, verificar se o posicionamento, ao menos no nivel

D

discursivo, como “embaixada”, “cidadela”, “front” ou “forte” produz diferenciais nos resultados financeiros das empresas.

Esta pesquisa supriu uma lacuna de estudos do género em lingua portuguesa e aplicado a realidade empresarial brasileira,
em que se pese a existéncia de uma diversidade de estudos na literatura internacional, muitos arrolados nas referéncias. Por
se tratar de estudo inicial, adotou-se a perspectiva exploratodria, que tem a vantagem de deixar o campo mapeado e aberto
para uma série de outras pesquisas.

A principal contribuicdo tedrica deste artigo € trazer a discussdo para a lingua portuguesa e para o contexto empresarial
brasileiro. Haja vista a alta adesao das empresas as DM e o papel desempenhado por estas, o tema se mostra relevante
e carece de desenvolvimentos, como argumentado. Em termos praticos, o estudo apresenta diversos elementos que
propiciam que as empresas que ja dispdem de uma DM reavaliem suas DM, buscando seu aperfeicoamento e sintonia
com as melhoras praticas, bem como disponibiliza varios apoios para aquelas empresas que se encontram em processo
de formular suas DM.
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