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APRESENTACAO

Este documento apresenta os elementos basicos para subsidiar a definicdo da Misséo, da Viséo e dos
Valores da Empresa.

Ele apresenta alguns aspectos conceituais referentes a estes direcionadores estratégicos, bem como
alguns exemplos reais destes direcionadores em empresas nacionais e estrangeiras.
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1. Direcionadores Estratégicos

Os Direcionadores Estratégicos correspondem a declaracdo da
Misséo, Visédo e Valores da empresa e sua definicdo constitui o
primeiro passo do processo de planejamento estratégico. Todas
as outras etapas do processo serdo influenciadas e orientadas
por estes trés Direcionadores Estratégicos. Dai sua importancia.

vigho

Este documento apresenta alguns aspectos conceituais de cada
VALGRIES um destes Direcionadores, bem como exemplos reais referentes
a empresas bastante conhecidas.

Finalmente é apresentada uma sugestdo para avaliar a qualidade dos Direcionadores Estratégicos,
apos definidos.

2. Missao
2.1. Conceito

Se sua empresa ndo souber para que ela existe, nao conseguira definir uma estratégia de crescimento,
porque os objetivos da empresa ndo serdo claros. A declaracdo da missédo serve como base para a
construcédo da estratégia (com objetivos, indicadores e metas). Uma boa definicdo de missédo deve
esclarecer o beneficio gerado pela empresa para o seu publico-alvo. Em outras palavras, uma empresa
deve existir ndo para produzir o produto ou prestar o servico que consta em seu contrato (ou estatuto)
social, mas sim, para levar o beneficio (do produto ou servi¢o) ao seu publico-alvo. Uma boa definicdo
de missdo também deve ser inspiradora e desafiadora, para que haja o engajamento de seus
colaboradores e parceiros, comprometidos em levar um beneficio cada vez melhor para um (maior)
publico-alvo. Muitos especialistas defendem que a declaracao da misséo deve ser curta para que seja
lembrada, vivenciada e transmitida por todos os envolvidos com o negécio. No fundo, deve servir como
um mantra, uma crenga que orienta a existéncia da organizagéo

A missdo é a razdo de ser de uma empresa, 0 proposito pelo qual trabalham e se esforcam os seus
soécios e colaboradores. A missédo deve ser a carteira de identidade da empresa, deve explicitar seu
negaocio, ser concisa e objetiva. A missédo deve responder a pergunta mais basica que uma organizagao
pode se propor: para que existimos? Embora se trate de uma questéo distante do dia a dia, € ela que
da sentido as acdes diarias

Empreendedores de primeira viagem e até grandes empresas cometem falhas graves na definicédo de
missao, visdo e valores de seus negocios. O mais grave é definir algo que é genérico e ébvio como
“nossa misséo é produzir produtos com qualidade que satisfacam nossos clientes”. Ha muitas variaces
desse tipo de missdo. Os erros mais graves estao associados a questdo da qualidade (algo 6bvio) e
satisfazer a necessidade dos clientes (também 6bvio). Ha formas mais inspiradoras e desafiadoras de
definir como a empresa levara o beneficio de seus produtos e servicos a um nimero que a empresa
considere adequado para o periodo de planejamento.

Outro erro comum € criar declaragfes tdo genéricas que serviriam até para uma funeraria. Muitos
também gostam de complicar com o uso de termos sofisticados, que reunidos néo significam nada para
quem |é. Outros colocam tantos topicos que ndo cabem em uma pagina.

Veja alguns exemplos hipotéticos de Missao:

Empresa de transportes: Fornecer servicos de transporte com pontualidade e zelando pela manutencéo
da integridade da carga transportada.

Clinica médica: Prevenir, reabilitar, promover a saude e prolongar a vida com qualidade técnica,

dedicacéo e carinho.
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Banco: Garantir a exceléncia na entrega de produtos e servicos financeiros, maximizando valor para
clientes e acionistas.

InduUstria de aco: Gerar valor para nossos clientes, acionistas, equipes e a sociedade, atuando na
indUstria do aco de forma sustentavel.

2.2. Exemplos Reais de Misséo

Desenvolver, produzir e comercializar carros e servicos que as pessoas prefiram
comprar e tenham orgulho de possuir, garantindo a criacdo de valor e a
sustentabilidade do negécio.

Garantir a exceléncia na entrega de produtos e servicos financeiros,

maximizando valor para clientes e acionistas.

Gerar valor para nossos clientes, acionistas, equipes e a sociedade, atuando
GERDAU industria do aco de forma sustentavel.

] Atender com exceléncia as demandas dos clientes, pelo desenvolvimento e oferta de

produtos e servicos que contribuam para a melhoria da qualidade de vida das pessoas,
gerando riqueza de forma sustentavel.

Duratex

Vender por menos para as pessoas viverem melhor.

Walmart

Permitir as pessoas e empresas, em todo o mundo, a concretizagdo do seu
potencial

% Microsoft

Oferecer ao consumidor brasileiro produtos reconhecidamente lideres em
gualidade e valor nutritivo, que contribuam para uma alimentacao mais saudavel
e agradavel, gerando sempre oportunidades de negocios para a empresa e valor
compartilhado com a sociedade brasileira.

REFRESCAR O MUNDO Em corpo, mente e espirito.
INSPIRAR MOMENTOS DE OTIMISMO Por meio de nossas marcas e agoes.
CRIAR VALOR E FAZER A DIFERENCA Onde estivermos e em tudo o que fizermos.

®
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Nossa Razao de Ser é criar e comercializar produtos e servicos que
promovam o bem-estar/estar bem.

V Bem-estar é a relag@o harmoniosa, agradavel, do individuo consigo
mesmo, com Seu corpo.

no tU ro Estar bem € a relagéo empatica, bem-sucedida, prazerosa, do individuo

com o outro, com a natureza da qual faz parte, com o todo.
bem estar bem

ale

Criar os melhores computadores pessoais do planeta. — Mudar o mundo para melhor.
— Unir tecnologia e criatividade.

Organizar as informac8es do mundo e torna-las mundialmente acessiveis e

Google &

Desenvolver produtos que tornem a interacdo homem e maquina natural,

tawitech dando liberdade para criar.

3. Viséo
3.1. Conceito

Ter uma visao de futuro é simplesmente querer chegar a algum lugar. Todo empresario de alguma
forma tem uma visdo de futuro para sua empresa, o problema é que normalmente nao param para
pensar e escrever onde realmente gostariam de chegar e analisar se aonde estdo agora é onde
sonharam estar no passado.

A visdo de uma organizacado procura responder onde a organizagdo quer chegar e o que deseja ser no
futuro. Sua visdo devera ser e conter o sonho do empresario, embora alguns deles prefiram construi-
la com a participacdo dos colaboradores, buscando expressar um sonho também desejavel por eles.
Esse sonho deveré ser inspirador, realizavel, objetivo, ter uma dimenséo perceptivel e com um prazo
para acontecer.

Veja alguns exemplos hipotéticos de Visao:

Empresa de transportes: Ser a transportadora mais agil em distribuicdo de cargas do sul do pais até
2016.

Fabrica de software: ser uma das 10 maiores empresas de software do estado em nimero de clientes
e faturamento, até 2015.

Banco: Ser o melhor grupo financeiro do Brasil em geracdo de valor para clientes, acionistas e
colaboradores até 2015.
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E importante destacar nestes exemplos, que todos possuem um ou mais objetivos, um prazo definido
e um indicador para medir este objetivo. Desta forma, a empresa pode e deve medir anualmente se
seus objetivos foram ou estéo proximos a ser alcancados através de indicadores concretos.

3.2. Exemplos Reais

Estar entre os principais players do mercado e ser referéncia de exceléncia em
produtos e servicos automobilisticos.

Ser o0 melhor grupo financeiro do Brasil em geracao de valor para clientes,
acionistas e colaboradores.

Ser global e referéncia nos negécios em que atua.
@ GERDAU

Ser empresa de referéncia, reconhecida como a melhor opcao por clientes,
( colaboradores, comunidade, fornecedores e investidores, pela qualidade de nossos

produtos, servicos e relacionamento.
Duratex

Ser o melhor varejista do Brasil na mente e no coragdo dos consumidores e
funcionarios.

Walmart

Disponibilizar as pessoas software de excelente qualidade — a qualquer momento,
em qualquer local e em qualquer dispositivo.

% Microsoft

Ser 0 parceiro que ajuda vocé a crescer através de solucdes criativas em
alimentos e bebidas, respaldadas por marcas reconhecidas, que permitam inovar
e satisfazer seus clientes.

Atuar como base para nosso “Roteiro de Atividades” e orientar todos 0s aspectos de
nosso negdcio, descrevendo o que devemos conquistar para continuarmos com um
crescimento sustentavel e de qualidade.

Ser um 6timo local para trabalhar, onde as pessoas se inspirem para ser
o melhor que puderem.

Oferecer ao mundo um portfolio de marcas de bebida com qualidade que
antecipe e atenda as necessidades e aos desejos das pessoas.

PESSOAS

PORTFOLIO

®©
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PARCEIROS Nutrir uma rede vencedora de clientes e de fornecedores. Juntos, criamos
valor mutuo e duradouro.
Ser um cidadao responsavel que faca a diferenca, ajudando a criar e a
PLANETA . : R
apoiar comunidades sustentaveis.
Maximizar o retorno em longo prazo para os acionistas, tendo ciéncia de
LUCRO >
nossas responsabilidades como um todo.
PRODUTIVIDADE Ser uma organizagéo altamente eficiente, enxuta e ativa.

A Natura, por seu comportamento empresarial, pela qualidade das

. relacdes que estabelece e por seus produtos e servicos, serd uma marca
k""‘t.__,-_f& de expressdo mundial, identificada com a comunidade das pessoas que
' se comprometem com a construgdo de um mundo melhor através da

notu rQ melhor relagcdo consigo mesmas, com o outro, com a natureza da qual
fazem parte, com o todo.

bem estar bem

Ser uma empresa brasileira com atuacéo global, posicionada entre as
trés maiores empresas de mineracgéo diversificada do mundo e, até 2010,
atingir a exceléncia em pesquisa, desenvolvimento, implantacdo de
Companhla Valedo Rio Doce  Projetos e operacao de seus negoécios

Ser um grupo competitivo que atue de forma abrangente no segmento
alimenticio, por meio de um portfélio de produtos de qualidade, representado
por marcas fortes, com caracteristicas e propostas Unicas.

4. Valores

4.1. Conceito

Os valores sao os principios que regem as acdes e decisfes de uma empresa.

Caso a empresa desejar, a definicdo dos valores pode ser feita em conjunto com os colaboradores. Por
padrdo, devem ser definidos entre 5 e 6 valores e apés definidos, devem ser seguidos e cobrados como
mandamentos. E importante que todos sigam a risca os valores da empresa tornando-os sua prépria
identidade, fazendo com que a organizacdo seja reconhecida pela observancia de seus valores em
suas acoes e decisdes.

Para serem seguidos, os valores precisam atender os seguintes critérios:

¢ Serem claros e objetivos, permitindo a compreenséo de todos
¢ Serem publicos para toda a organizacéo, clientes e sociedade
¢ Serem obrigatdrios, todos os sécios e colaboradores devem seguir a risca

Veja alguns exemplos de valores frequentemente citados:

©

+ Satisfacdo do cliente
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Ele é a razdo da existéncia de qualquer negocio.
Valorizacao e respeito as pessoas

Sé&o as pessoas o grande diferencial que torna tudo possivel.
Atuar como parte integrante da empresa

Juntos nossa marca fica muito mais forte.

Responsabilidade social

Respeito ao Meio Ambiente

* S 6 O O oo

4.2. Exemplos Reais

Satisfacéo do cliente

Ele é a razdo da existéncia de qualquer negécio.
Valorizacao e respeito as pessoas

Sé&o as pessoas o grande diferencial que torna tudo possivel.
Atuar como parte integrante do Grupo Fiat

Juntos nossa marca fica muito mais forte.

Responsabilidade social

E a Gnica forma de crescer em uma sociedade mais justa.
Respeito ao Meio Ambiente

HSBC X

Nossa conduta deve refletir os mais altos padrdes de ética;

Nossa comunicacao deve ser clara e precisa;

Nosso gerenciamento deve ser em equipe, consistente e focado;

Nosso relacionamento com clientes e colaboradores deve ser transparente e baseado
responsabilidade e confianca entre as partes.

@ GERDAU

Ter a preferéncia do CLIENTE

SEGURANCA das pessoas acima de tudo
PESSOAS respeitadas, comprometidas e realizadas
EXCELENCIA com SIMPLICIDADE

Foco em RESULTADOS

INTEGRIDADE com todos os publicos
SUSTENTABILIDADE econ6mica, social e ambiental

® S & O 6 O o oo

* & & o

* S 6 6 O o o

na

QO
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Duratex

Integridade
Comprometimento
Valorizacdo humana
Superacéo dos resultados
Melhoria continua
Inovacao
Sustentabilidade

* S & O 6 0o

Walmart:

+ Respeito ao individuo, seja funcionario, cliente, fornecedor ou membro da comunidade em geral,
independentemente de etnia, género ou op¢ao sexual.

+ Atendimento ao cliente, superando as expectativas de nossos consumidores.

¢ Busca pela exceléncia, inovando sempre na selecao e promocéao de produtos e servicos.

% Microsoft

Integridade,

Honestidade

Crescimento pessoal continuo

Abertura e o respeito mutuo.

Somos comprometidos com nossos clientes e parceiros e temos paixao por tecnologia.

Temos disposicéo de sobra para assumir desafios e leva-los até o fim.

Estamos completamente comprometidos com nossos clientes, acionistas, parceiros e
funcionarios.

¢ Honramos nossos compromissos, entregamos resultados e buscamos a mais alta qualidade em
tudo o que fazemos.

® & & & o o o

Pessoas em primeiro lugar.

Qualidade de nossos produtos e servicos.
Seguranca € inegociavel.

Respeito para todos, dentro e fora da empresa.
Responsabilidade em toda deciséo.

Paix&o pelo que fazemos.

*
*
L
L
*
*
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INOVACAO. Buscar, imaginar, criar, divertir: esse é o caminho para a inovacéo. Desejamos buscar o
inesperado, estimular um ambiente onde vale a pena correr os riscos de inovar e de compartilhar ideias.

LIDERANCA. Como lideres, precisamos ter a coragem de construir um futuro melhor, meta que sera
alcancada fazendo a diferenca como empresa global, com decisfes e inspiragcéo certas e influenciando
agueles com quem nos relacionamos.

RESPONSABILIDADE. Devemos ter vocacao para agir e honrar nossos compromissos.

INTEGRIDADE. Ser integro significa ser verdadeiro: dizer o que pensamos, fazer o que dizemos e agir
corretamente.

PAIXAO. Comprometidos de corpo e alma, devemos criar oportunidades, ter sede de fazer sempre
mais e realizar.

COLABORACAO. Acreditamos na forca da participagdo e, por isso, promovemos o talento coletivo.
Valorizamos a diversidade, estamos conectados globalmente e dividimos os méritos pelos sucessos.

DIVERSIDADE. Queremos ter uma forca de trabalho tdo diversa quanto os mercados que atendemos,
e criamos oportunidades para alcancar esse objetivo.

QUALIDADE. Consideramos que nao ha limites para atingir a exceléncia nas nossas atividades.
Devemos deixar tudo sempre melhor do que estava e estabelecer os mais altos padrdes para 0s Nn0ssos
produtos, nosso pessoal e nosso desempenho.

natura

bem estar bem

¢ Avida é um encadeamento de relacdes.
+ Nada no universo existe por si so, tudo € interdependente.

¢ Acreditamos que a percepc¢do da importancia das relages é o fundamento da grande revolugao
humana na valorizacao da paz, da solidariedade e da vida em todas as suas manifestacdes.

+ A busca permanente do aperfeicoamento € o que promove o desenvolvimento dos individuos, das
organizacfes e da sociedade.

¢ O compromisso com a verdade é o caminho para a qualidade das relacdes.

+ Quanto maior a diversidade das partes, maior a riqueza e a vitalidade do todo.

¢ A busca da beleza, legitimo anseio de todo ser humano, deve estar liberta de preconceitos e
manipulacées.

¢ A empresa, organismo vivo, € um dinamico conjunto de relagdes. Seu valor e sua longevidade
estao ligados a sua capacidade de contribuir para a evolugéo da sociedade e seu desenvolvimento
sustentavel

Caso deseje conhecer mais exemplos de Misséo, Visao e Valores, acesse o link abaixo

https://missaovisaovalores.wordpress.com/
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4. Responsabilidade pela Definicdo dos Direcionadores Estratégicos

Normalmente, a responsabilidade pela definicdo da Missdo, da Visao e dos Valores da empresa € de
seus fundadores ou proprietarios, cabendo a eles também a iniciativa de comunicar, divulgar e fazer
cumprir estes direcionadores estratégicos, de forma que diretores, gerentes e empregados pautem sua
atuacao com base neles.

No entanto, é frequente a participagdo de outros agentes na definicdo dos direcionadores estratégicos,
tais como Diretores e Gerentes, principalmente em empresas publicas cujo acionista maioritario (o
governo) ndo costuma participar diretamente da gestdo da empresa.

5. Avaliacédo dos Direcionadores Estratégicos
Ap6s concluir a construcdo dos Direcionadores Estratégicos, € recomendavel avaliar sua qualidade,
principalmente quando eles foram construidos através da participacdo de um ndmero significativo de

pessoas.

Esta avaliacao € bastante simples e procura, basicamente, examinar se os Direcionadores Estratégicos
estabelecidos para a empresa atendem a alguns requisitos desejaveis.

Idealmente, esta avaliagdo deve ser feita, inicialmente, por cada participante do processo e,
posteriormente, consolidada, de forma a representar a opinido do grupo de participantes como um todo.

A figura seguinte apresenta um exemplo de formulario a ser utilizado para efetuar a avaliac&o individual
da qualidade dos Direcionadores Estratégicos.

-3

AVALIACAO DA QUALIDADE DOS DIRECIONADORES ESTRATEGICOS

IDENTIFICAGAO DO AVALIADOR
HOME:

ALTERNATIVAS DE RESPOSTA
@ ' @ ©) ' @ ' ®
Discordo Discordo em Nao Tenho Concordo em Concordo
Totalmente Grande Parte | Opinido Formada Grande Parte Totalmente

AVALIAGAO DA QUALIDADE DA MISSAQ
Ne | QUESTAO AVALIADA | NOTA

01 | A Misséo definida & clara e redigida de forma que todos possam entende-la?

02  Vocé acredita que a Missdo definida terd vida longa?

03 | A Misséo definida para a empresa & inspiradora motivadora? |

04 A Misséo definida permite diferencid-la de empresas de outros setores? |

05 | A Missdo definida deixa claro o beneficio da sua atuacio para seus clientes?

06 A Missao definida permite identificar quem sdo os principais clientes?

07 | A Miss&o permite identificar a abrangéncia geografica da empresa?

AVALIACAC DA QUALIDADE DA VISAQ
Ne QUESTAD AVALIADA NOTA

08 | A Visdo especifica um horizonte de tempo para ser alcancada?

09 | Vocé entende ser vidvel alcangar a Visdo no horizonte de tempo definido para ela?
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Uma vez concluidas as avaliag6es individuais, é preciso consolida-las, de forma a obter os resultados
que representam a opiniao do grupo de participantes como um todo.

Para isto deve ser feito, inicialmente, o calculo da média das pontuacdes obtidas para cada item nas
avaliacGes individuais. Feito isto, sera possivel calcular a pontuacdo média de cada Direcionador
Estratégico, bem como o respectivo Indice de Qualidade.

Ao fazer a consolidacdo da avaliacdo, a empresa pode, se assim o desejar, estabelecer pesos
diferenciados, de acordo com o nivel hierarquico dos participantes, conforme ilustra a tabela seguinte.

| PESOS RELATIVOS CONFORME NIVEL HIERARQUICO |
NIVEL HIERARQUICO PESO RELATIVO
Conselheiro
Diretor
Gerente
Supervisor
Empregado

P NWAO

A figura seguinte apresenta um modelo de planilha que pode ser utilizada para efetuar a consolidacao
da avaliacao dos Direcionadores Estratégicos.

BEs d - Avaliagho da Missbo, Yisio e Valores_Coletiva - Microsoft Excel 7T @E - & %
m PAGINANICIAL  INSERIR  LAYOUT DA PAGINA  FORMULAS  DADOS  REVISAQ  BOSICAQ  DESENVOLVEDOR  Fowt Reader PO Nitro Pro 7 Enteay
B B - - R : el P y | £ -
™ L“ Calbr o cla 8 SEa @ ERa e MBI |Ges - iﬁi :} M | %= %‘”‘“5"'“ by i
By . 3 - i e . Prewncher =
Sote NI S- (- B-a-=8= = B Mesclar e Centraliear = 7. ap e 45 @ Formitagio Formalar como Estiosde | Insere Excln Classilacar Localien &
v . 4 T s el i ® ¥ Condicional = Tabelaw  Céhila= - - - & Limpar - e Filtrar = Selecicnar =
Area de Transfer. s Farte O Alinhaments s Ramero 0 Estila Célustas Edigla
1 AVISO DESEGURANGA A atual de ks foi Habifitar Contesico *
RS . fr -
A B c ] E F G H [ I K Lm N [] F a R s T E
1 ) 9 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO [ —
tawitech Avaliagéo da Qualidade da Missdo {7 PERSPECTIVA
2 {
3 . indice d
4
A Messio definida @ clara @ redigida de forma que todos|
5 T |nossam sntende4a? 2 z 3 4 5 8 7 408 | s167%
2 |voch acredta que 3 Misso definida terd wida longa® 1 1 1 1 1 1 1 100 | 20,00%
6
3 |AMissio definida para @ empres & inspiradora mativadara? 2 2 2 2 2 2 2 200 | 40.00%
7
4 Miss30 definida permite diferancid-a de smpresas o oulros|
. L R et 3 3 3 3 3 3 3 300 | 60,00%
A Miss30 definida daixa caro o benalicio da sua atuagio pars|
a ®  lseus cienes? 4 4 . s 4 4 4 400 | 80.00%
A Migsic defineda parmite identlicar quem sdo o8
- b |nantess 5 5 5 5 5 5 5 500 | 10000%
7 A MizsS3p permile identficar 3 abrangéncia geogriSica o 7 8 s 4 3 2 1 08 BT
1 empresa? .
1 s
13 ey ——

Cadastro de Informagdes Missia Visdo valores Grificas Missio Grificas Visio Gréfico Valores @ K )

7 s visdo o vaioee.., || [T Etapa 03 Direcionad.., o a

A nomenclatura A-01, A-02, etc., na parte superior dessa planilha identifica cada um dos participantes
do processo de avaliacéo da qualidade dos Direcionadores Estratégicos.

Finalmente, € recomendavel construir alguns elementos adicionais para subsidiar a analise dos
resultados da avaliacéo da qualidade dos Direcionadores Estratégicos.

A imagem seguinte apresenta um exemplo dos subsidios que podem auxiliar na avaliacdo da qualidade
dos Direcionadores Estratégicos.
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BEYS & =8 - Awaliagho da Miss3o, Yisdo e Valores_Coletiva - Microsoft Bxcel 7T E - F X
m PAGINANICIAL  INSERIR  LAYOUT DA PAGINA  FORMULAS  DADOS  REVISAD  BOSICAQ  DESENVOLVEDOR  Fowt Reader PO Nitro Pro 7 Entiai
I A (— = e = = 2 — - =5 | - N
) :‘ Arial 0 - A A = =g ¥ B Quebrar Tote Automaticamante || Geral = Ei:' L:,‘t ljl &= fﬁ?‘ n %“msm’ %T a‘]
o a 1 oy = Prgericher «
Colar NI B-A - | === &5 B MedeeCotnin + 2. g5 e % 2 Formatagio Formater como Etilos de  Insers Exclan Formatar Classilcar Localis e
- ¥ - 4 B Mesclar = Certraizar g e e gt | 72 - - & Limpar e Filtrar = Selecionar =
Ayea e Transter Fante . Alinkaments & Mimern '< Estila Célutas Edigds -
K28 - fe Al
A B [ o E F G H 1 ) 4 K L M N (2] Ll o R $ T =
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Nos casos em que o indice de Qualidade for considerado baixo (< 80%, por exemplo) é recomendavel
revisar e, se necessario, alterar a declaracao do Direcionador, repetindo o processo de avaliagdo até
gue todos eles apresentem um Indice de Qualidade superior ao limite minimo estabelecido.




