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Resumo

O objetivo nessa pesquisa empirica foi avaliar como as Pequenas e Médias Empresas
(PMESs) do Municipio de Seropédica e seu entorno, no estado do Rio de Janeiro, usam
0os componentes do planejamento estratégico “visdo, missdo e valores” para
alavancarem os seus negocios. A pesquisa é do tipo survey com amostra de 108
empresas respondentes. Os resultados demonstram que mais da metade destas
empresas entende a importancia destes componentes do planejamento estratégico
para o aumento da competividade de seus negécios. Por outro lado, ha razoavel
parcela de respondentes ainda ndo seguros da utilizacdo da visdo, missao e valores
como algo a orientar as acdes estratégicas e comerciais das organizacdes. O trabalho
apresenta resultados relevantes para uma regido onde as empresas estéo localizadas

no trajeto entre duas grandes metropoles brasileiras, Sdo Paulo e Rio de Janeiro.
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The objective of this empirical research was to evaluate how Small and Medium
Enterprises (SMESs) in the municipality of Seropédica and its surroundings, in the state
of Rio de Janeiro, use the components of strategic planning "vision, mission and
values" to leverage their businesses. The study is a survey with a sample of 108
companies. The results show that more than half of these companies understand the
importance of these components of strategic planning to increase the competitiveness
of their businesses. On the other hand, there is a reasonable group of respondents still
unsure of the use of vision, mission and values as something to guide the strategic and
commercial actions of their organizations. The work presents relevant results for a
region where the companies are located in the path between two large Brazilian cities,

Sao0 Paulo and Rio de Janeiro.

Keywords: Vision, Mission; Organizational Values.

Introducao

O desenvolvimento do planejamento estratégico (PE) nas pequenas e médias
empresas (PMEs) apresenta dificuldades e barreiras que requerem dos seus
gestores, conhecimentos habilidades e atitudes especificos, relacionados aos
componentes PE, como a Visao, Misséo e Valores. Porém, até mesmo no caso de
empresas de grande porte, nem sempre os administradores sédo capacitados a usar
ferramentas e instrumentos proprios, o que reflete no baixo desempenho
organizacional. Muitas vezes o problema € de conscientizacdo e aprendizagem, e
guando devidamente percebida pelos gestores a importancia destes componentes
para a melhoria da competitividade organizacional, surge a oportunidade de tomar
medidas corretivas. (MINTZBERG, 1994; MINTZBERG e QUINN, 1996; CARDOSO,
et. al. 2011). O principal objetivo nesta pesquisa foi avaliar a percepcao dos gestores
de empresas sobre a capacidade de alavancagem de negdcios com 0 uso da visao,
missao e valores da organizacdo. Busca-se a conexdo entre estes trés componentes
do Planejamento Estratégico e os resultados operacionais da empresa. A pesquisa
foi realizada em 108 (cento e oito) empresas dos setores comercial, industrial e de

servicos com sede nos municipios de Seropédica em nos seguintes municipios do
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entorno: Nova Iguacu, Itaguai, Japeri e Paracambi. Por meio da aplicacdo de
questionario (Apéndice ), constatou-se o entendimento da relevancia da Visao,
Misséo e Valores organizacionais para estas empresas como subjacentes ao aumento

de competividade, ou seja, no desenvolvimento e crescimento destas respondentes.

Os resultados apontam aderéncia na percepcao desta relevancia na maior parte das
empresas respondentes. A relevancia desta pesquisa esta em investigar provaveis
lacunas da importancia destes componentes do planejamento e sugerir acées nas
areas do ensino, pesquisa e extensao no fortalecimento destas empresas. Para além,
a disponibilizacdo do questionario (Apéndice 1), bem como da literatura que prove
base para cada variavel do questionario (Apéndice Il), proporciona a possibilidade de

estudos comparativos com outros municipios brasileiros.

Fundamentacédo Tedrica
Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico (PE) costuma ser realizado de duas maneiras: informal e
formalmente (SOUZA, 2011). O PE Informal, visto como mais dinamico por muitos
gestores, se apresenta como um processo gerencial que se refere a formulagcédo de
uma estratégia de mais facil adaptacdo ao mercado, onde o atendimento se adapta
melhor ao cliente, com uma maior diversificacdo de atuacdo entre areas distintas. No
entanto, apesar de livre, pode ser mais fragil a determinadas situa¢cdes e incertas
advindas tanto do ambiente interno quanto externo da organizacao. O PE Formal, por
outro lado, apesar considerado por alguns gestores “engessado” por perder um pouco
da sua flexibilidade, a definicdo de um padrdo coberto pela estratégia, analises
formais, reforcos do acompanhamento e controle dos resultados permite mudancas
gue Ihe dado mais estabilidade no longo prazo. Quando combinadas ambas as formas,
o PE tende a ser um pouco mais flexivel, mesmo ainda possuindo os procedimentos
e rotinas administrativas, permitindo e sendo escolhido por muitos como a melhor
maneira de se estruturar o PE. (SOUZA, 2011)

Visao Organizacional
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A Visao é um elemento introduzido no PE com o advento da gestédo pela qualidade
total (GQT), e que veio para distinguir ou diferenciar o papel da Missdo. Antes da GQT,
na definicdo da Missao se costumava atribuir-lhe o duplo papel de definir e visualizar
a Viséo de Futuro da Organizacgdo e definir o seu portfélio de produtos e servigos.
(OLIVEIRA, et al., 2012). De acordo com Cardoso, et. al. (2011) o treinamento e a
capacitacdo sdo compreendidos como meios utilizados para alavancar ndo apenas o
desempenho do colaborador em seu cargo, mas também o desempenho da
organizagdo como um todo, tornando-0s mais criativos e inovadores. Ao seguirem 0s
principios da Fundacdo Nacional da Qualidade, € importante notar que o

desenvolvimento dos colaboradores e da prépria organizacao:

“Tem uma perspectiva futura, objetivando focar nas novas habilidades e capacidades
gue serdo requeridas para possiveis cargos que virdo a ser ocupados pelos
colaboradores na organizacdo. Além de abordar atividades relacionadas a
capacitacdo da forca de trabalho, considerando as estratégias da organizacao e o
desenvolvimento pessoal e profissional. (CARDOSO, et. al., 2011, p.151)

Cabe, a Politica da Qualidade, definida pelas empresas, estabelecer diretrizes que se
preocupam com a questdo de treinamento e capacitacdo dos seus funcionarios.
Fazendo referéncia a 1ISO série 9000 (OLIVEIRA, et al., 2012) chamam atenc¢do para
o fato de que um dos papéis da Alta Direcdo é garantir que a Politica da Qualidade

seja devidamente comunicada, disseminada e entendida por toda a organizacao.

Atualmente, com papeis distintos, a Visao direciona a filosofia de posicionamento da
organizacdo no mercado. A Visao é a luz no final do tinel que precisa motivar todos
os individuos da Organizagdo para seguirem em frente, crescer e se desenvolver;
deve também reforcgar o brilho e a autoimagem da organizacdo. (SCOTT, et. al., 1998;
CARDOSO, et. al., 2011; OLIVEIRA, et al., 2012). Geralmente resposta as questdes
como: a) quem somos? b) onde queremos chegar, ou 0 que queremos ser?; ajudam

7

a definir a Visdo de Futuro da Organizacdo. Por isso é importante que toda
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Organizacao tenha uma Visao clara, bem trabalhada e coerente com o papel da
Organizacdo na sociedade. Uma visdo precisa ser uma forca motivadora e
inspiradora. Todos os individuos da Organizacdo precisam sentir satisfacédo e orgulho
de trabalhar na empresa. CARDOSO, et. al., 2011). A Visao, refere-se a posicdo que
gueremos gue a organizacdo ocupe, seja em negocios existentes, seja na nova

composicao de negécios (OLIVEIRA, et. al., 2012).

Para avaliar a Visédo de Futuro de uma Organizacédo, além das questdes anteriores, é
preciso analisar o seu posicionamento no mercado, adicionando outras questbes. O
instrumento de coleta de dados a ser usado para isto esta descrito na metodologia.
(SCOTT, et. al., 1998; CARDOSO, et. al., 2011).

Miss&o Organizacional

Missao é definida como sendo o propdésito, o papel da empresa perante a sociedade.
Logo, desenvolver uma missdo que transpareca ao consumir 0 que a empresa € e
COmo a mesma promove o que faz, se tornou 0 mais importante em seu processo de
criacdo. “Uma missédo bem elaborada pode trazer uma gama enorme de beneficios
para a empresa, aumentando-lhe a rentabilidade; entretanto, uma misséo ruim pode
gerar sérios prejuizos e macular a imagem que a companhia passa aos seus
stakeholders”. (MUSSOI, LUNKES e DA SILVA; 2011, p. 363) Ainda podendo ser
confundida com a Viséo, dadas as suas proximidades e relativas semelhancas, a
ponto de algumas empresas s6 usarem a Missdo no seu PE. Porém, a Misséo,
diferentemente da Visdo, é operacional e foca os produtos ou servicos que a
Organizacdo oferece ao mercado consumidor e deve, portanto, dar énfase aos
aspectos qualitativos (eficacia) e quantitativos (eficiéncia) dos produtos e servigos. E
costume se dizer que a Missdo é a razdo da existéncia da Organizacdo (SCOTT, et.
al., 1998; OLIVEIRA, et. al., 2012). Uma vez que a Visdo pode representar o sonho
dos visionarios empreendedores, a Missdo caberia o papel de transformar em

realidade o sonho dos empreendedores.
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A “missdo deve refletir o propdsito fundamental da entidade, sobretudo o que ela
fornece aos clientes e demais partes interessadas, além de informar aos executivos e
empregados o objetivo geral para cuja realizacdo eles atuam como equipe na
organizagao”. (CARDOSO, et. al., 2011). A atual Missdo da Toyota, por exemplo, é
“Oferecer veiculos e servigos de qualidade, visando a satisfacdo dos seus
Colaboradores, Clientes e Comunidade através da melhoria continua, perpetuando a
empresa” (TOYOTA, 2016). A Fiat (2016) define assim a sua Miss&o: “Desenvolver,
produzir e comercializar carros e servigos que as pessoas prefiram comprar e tenham

orgulho de possuir, garantindo a criagéo de valor e a sustentabilidade do negdcio”.

Conforme aludem David e David (2017),

“Possivelmente entendemos melhor a questdo da Visdo e Missdao quando o
empreendimento ou negodcio esteja no inicio. No comec¢o, um novo empreendimento
€ simplesmente uma colecao de ideias”. Para iniciar um novo negdécio é preciso
acreditar que o novo empreendimento pode oferecer algum produto ou servigo a
alguns consumidores de alguma area geogréfica, usando algum tipo de tecnologia a
um preco compensavel. Um novo empreendedor tipicamente acredita que a sua
filosofia do novo empreendimento resultara em uma imagem publica favoravel, e o
conceito de negdcio pode ser efetivamente comunicado e adotados pelos
interessados importantes. Quando o empreendimento cresce € preciso rever o
entendimento a respeito do negécio e, entdo repensar a Visao e Missao da
Organizagao”. (DAVIS e DAVID, 2017, p.158)

Para avaliar a Missdo de uma Organizacao, algumas das questdes referentes a Visédo
podem também ser aplicadas e vice e versa. Assim ao se definir um ou outro destes
elementos, faz-se relevante considerar o levantamento de dados e informacgao
coletados de ambos. O instrumento de coleta de dados para avaliar e descrever a
missdo organizacional esta descrito na metodologia. (SCOTT, et. al., 1998;
CARDOSO, et. al., 2011; OLIVEIRA, et al., 2012). Na definicdo da Visao e Misséo é

preciso que a Organizacéo leve em consideragdes algumas questdes fundamentais,
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como por exemplo: quem sdo os seus clientes? Quais sdo principais produtos ou
servicos comercializados? Como a organizacao trata os seus clientes internos e
externos, seus parceiros e fornecedores? Onde esté a sua vantagem competitiva: na
qualidade do produto/servico, no atendimento na venda ou pés-venda? (DAVIS e
DAVID, 2017). A Visao e Misséo séo essenciais para a Organizacao desenvolver suas
estratégias corporativas e departamentais visando o ganho e manutencdo da sua
competitividade. Elas s&o o ponto de partida quando se pensa em competitividade,
conforme esclarece David e David (2017).

Valores Organizacionais

Valores Organizacionais sdo comportamentos, atitudes e até mesmo crencas ligadas
a personalidade da empresa. Sdo a filosofia, as praticas e concepcdes que definem
um conjunto de diretrizes a ser seguido pela organizacdo como um todo. Para definir
suas metas e seus valores organizacionais, as organizacdes além de responderem as
exigéncias de seus colaboradores internos, precisam ainda atender as exigéncias
externas, formadas por seus clientes e parceiros de nego6cio. (GOSENDO e TORRES,
2010). Os Valores organizacionais demonstram o compromisso da organizac¢ao diante
da sociedade, incluindo todos os individuos que tenham interesse ou ndo nos seus
produtos e servi¢os, mas que de alguma forma sédo afetados pelas operacdes internas
e externas da Organizacéo. As vezes sdo também chamados de principios éticos ou
morais, e servem para definir ou orientar a conduta dos funcionérios e como a
Organizacéo deve se comportar diante dos seus clientes, fornecedores e os demais
individuos com as quais a Organizagao tem contato direta ou indiretamente, também
conhecidos como stakeholders. (SCOTT, et. al., 1998; CARDOSO, et. al.,, 2011,
OLIVEIRA, et al., 2012). Para Scott e seus parceiros (1998):

“Nossos valores mais antigos giram em torno de nossos pais e pessoas que cuidaram
de nds. A medida que as pessoas crescem, elas desenvolvem outros valores. Eles
giram em torno de coisas que aprendemos na comunidade e na escola. Estes valores

aprendidos estao associados a nosso crescimento e desenvolvimento basicos. Depois
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desenvolvemos valores que estdo relacionados ao trabalho, tornando-nos
independentes”. (SCOTT, et. al., 1998, p.26).

Pessoas agem através de seus valores e a todo tempo sdo motivadas por eles. Sendo
assim, para ser eficaz, uma empresa precisa transformar seus valores aos poucos em
politicas, praticas e padrdoes de comportamento, a fim de cativar e fazer com que seus
colaboradores se sintam a vontade de trabalhar e se identifiquem com as diretrizes da
organizagdo. (SCOTT, et. al., 1998). Os “Valores s&o a esséncia da filosofia de uma
empresa para alcancar o sucesso. Eles sdo a base da cultura corporativa. Os valores
dao aos empregados um senso de direcdo comum e servem de referéncia para o
comportamento do dia-a-dia”. (SCOTT, et. al., 1998, p.19). Para avaliar os valores de
uma Organizacédo foi usado um conjunto de questdes que constam do questionario

apresentado no Apéndice I.

Metodologia

Para avaliar a Visdo, Misséo e Valores foi elaborado e usado o Instrumento de Coleta
de Dados na forma de questionario que contempla trés conjuntos de questdes
especificas para cada uma destas variaveis (Apéndice I), Todo o questionario foi
elaborado com base na literatura, principalmente, em Cardoso e seus colaboradores
(2011), Scott et. al., 1998, Oliveira et al., (2012) e outros autores (Apéndice II).A
amostra da pesquisa foi 108 (cento e oito) empresas, com 1 gestor entrevistado em
cada uma destas. O questionario estruturado foi dividido em 3 partes: )
Caracterizacdo da empresa pesquisada; 1) Perfil profissional do sujeito da pesquisa;
IIl) Questdes especificas de pesquisa sobre o Planejamento Estratégico, a Visao de
Futuro, Missao e Valores da empresa pesquisada. As questdes ofereciam como opc¢éao
de respostas as seguintes opgdes: concordo totalmente; concordo parcialmente; nao
concordo e nem discordo; discordo parcialmente; discordo totalmente; ndo sei opinar.
O questionario teve dois formatos: um impresso e outro digital (ambos continham a
mesma organizacdo e conteudo (mesmas partes e questdes). O primeiro foi

desenvolvido e hospedado num Portal da Internet, usando o software Jotform (2017),
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um software livre (freeware) apropriado para realizacdo de pesquisas. Neste formato,
0 questionario foi enviado aos sujeitos pesquisados por meio de um e-mail contendo
um link que dava acesso ao seu preenchimento online. O questionario no formato
impresso foi entregue pessoalmente aos mesmos gestores das empresas
pesquisadas. Os questionarios foram distribuidos nos municipios de Seropédica,
Itaguai, Japeri, Paracambi e Nova Iguacu, cidades que compdem a regido da baixada
fluminense no estado do Rio de Janeiro, dentre outras. Os sujeitos da pesquisa s&o
0s principais gestores das empresas escolhidas entre os setores do comércio,
indUstria e de servigos, com sede nestes municipios. As empresas participantes foram

selecionadas pelo critério de acessibilidade.

Analise e Discussao dos Resultados

De acordo com os resultados obtidos na questéo foi possivel perceber que a grande
maioria das empresas destes setores que participaram da pesquisa sao de “Micro” e
“Grande porte”, tendo elas com 0 mesmo percentual de participacdo 32,4%. Seguidas
pela “Pequena empresa” , entre 10 e 49 funcionarios, com um total de 29,6% e pelas

“Médias” com apenas 5,6%, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Distribuicdo das empresas dos setores de comércio e servicos

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

O numero de respostas obtidas no seguimento industria foi menor (apenas trés
empresas) do que nos setores do comércio e servigo, sendo elas “Grande” com 1,9%
e “Micro” com 0,9%. A maioria das empresas sdo do municipio de “Seropédica”, com
19,4% das respostas, seguido dos outros quatro municipios pesquisados: Itaguali,
Japeri, Nova Iguacu e Paracambi, todos com o mesmo percentual (18,5%). O

questionario principal também recebeu respostas de municipios adjacentes, que
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foram tratadas e por comporem uma area proxima receberam o nome de “Outros”,
tendo 4,6% das respostas recebidas. Além das respostas ja contabilizadas, duas
delas vieram de locais ndo esperados, sendo o caso de “Angra dos Reis” e “Rio de

Janeiro” com 0,9% das respostas — Gréfico 1.

Grafico 1 — Localizacdo das empresas pesquisadas

Fonte: Elaboracédo prépria (2019)

Sobre o nivel educacional, os maiores indices vieram dos pesquisados que possuem
apenas o “Ensino Médio” completo com 45,4% das respostas, seguidos pelos
“Graduados” com 33,3%. Logo depois estdo os que possuem “Pds-graduagéo”, com
“Mestrado” com 7,4%, e “Doutorado” com 4,6% e no “Ensino Fundamental” com 0,9%.
Um dos sujeitos, porém, deixou de responder a pergunta. O nivel gerencial
(coordenadores, gerentes e diretores) e proprietarios se destacaram como
respondentes e tiveram um indice superior a 52% das respostas.

Sobre o papel nas atividades de planejamento estratégico, os respondentes assinalam
como as trés principais atividades: “Monitorar o desempenho dos departamentos”,
“Avaliar e ajustar as estratégias” e “Implementar as estratégias” se destacaram entre
as demais respostas e obtiveram 18,8%, 17,9% e 17,0% das respostas. Seguidas de
“Definir e ajustar os objetivos e metas departamentais” com 14,2%, “Definir, avaliar e
melhorar a visdo e missao de futuro da organizagdao” com 11,4%, “Ja nao se aplica”
com 3,4% e “Outros” com 0,9% das respostas. Sobre o Planejamento Estratégico, em
um total de 55,6% dos respondentes assinalaram que o planejamento estratégico da
empresa onde atuam é feito “Combinando ambas as maneiras — formal e informal”,
29,6% responderam que o planejamento é feito de maneira formal, e 14,8% indicaram
ser informal. As empresas que revisam seu planejamento estratégico

“Semestralmente” se destacaram e obtiveram 31,5% das respostas, seguidas pelas
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as empresas que revisam “Mensalmente” e “Anualmente” o planejamento, com 24,1%
e 21,3%. Depois vieram as que revisam “Semanalmente” com 12,0%, “A cada dois ou
trés anos” com 6,5%, “A cada dois ou trés meses” com 1,9%, as que “Ainda néao
revisam”, as que revisam “Trimestralmente” e as que revisam “A cada quatro anos”

com 0,9%.

Sobre a importancia da Visao, Missao e Valores, a maioria (66,7%) assinalou
“Concordo totalmente” que nas revisdes do PE da sua empresa, a visdo, missao e
valores organizacionais sado considerados “verdadeiros instrumentos de gestéo
capazes de contribuir para a alavancagem da competitividade”. Em seguida ficam os
marcaram “Concordo parcialmente”, com 20,4%, “N&o concordo e nem discordo”, com
7,4%, “Discordo totalmente” com 2,8%, “Discordo parcialmente” com 1,9% e “Nao sei

opinar” com 0,9% — Graéfico 2.

Gréfico 2 — A percepc¢do sobre importancia da visdo, misséo e valores

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

Para a afirmativa “A Visao de Futuro da sua empresa ajuda a posiciona-la como boa
fornecedora de produtos e servigos no mercado”, as respostas “Concordo totalmente”
e “Concordo parcialmente” se destacaram com 67,6% e 24,0% das demais. “Nao
concordo e nem discordo” e “Discordo totalmente” tiveram 2,8% cada, “Discordo
parcialmente” com 1,9%, e “Nao sei opinar” forma as respostas com menores indices,
0,9% cada — Gréafico 3.

Gréfico 3 — Contribuigdo da visédo de futuro quanto ao posicionamento das empresas

Fonte: Elaboracé&o proépria (2019)
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Com base na pergunta, “Qual a Visao de futuro a sua empresa busca ter no mercado
nos proximos cinco a dez anos? ”, de acordo com as respostas, “Ser a melhor empresa
entre os concorrentes” se destacou com 66,7% das respostas, seguida por “Estar
entre as trés melhores” com 11,1%, “Estar entre as cinco melhores” com 10,2%, “Estar
entre as dez melhores” com 7,4% e “Outros” com 4,6%. Ainda em Visao, a afirmativa
“A Visao de Futuro da sua empresa € um instrumento desafiador o suficiente para
superar as dificuldades e as barreiras que a impedem de crescer e se desenvolver”;
“Concordo totalmente” e “Concordo parcialmente” se sobressairam entre as demais e
alcangaram percentuais de 50,9% e 35,2% das respostas. Em seguida, “Nao concordo
e nem discordo” apresentou 5,6%, enquanto “Discordo parcialmente”, “Discordo

totalmente” e “Nao sei opinar” apontaram 2,8% das respostas cada — Grafico 4.

Grafico 4 — A Visao percebida como instrumento capaz de superar barreiras

Fonte: Elaboragéo propria (2019)

Perguntado se a Missdo da empresa consegue motivar e inspirar seus funcionarios a
fazerem seu trabalho cada vez melhor; “Concordo totalmente” e “Concordo
parcialmente” se destacaram entre as demais e alcancaram percentuais de 50,0% e
33,3%. Em seguida “Discordo parcialmente” e “N&o concordo e nem discordo”
conquistaram 6,5% e 4,6%, ao passo que “Discordo totalmente” e “Nao sei opinar”

lograram 3,7% e 1,9% das respostas obtidas na questdo — Grafico 5.

Grafico 5 — Percepcéo sobre a capacidade da Missdo em motiva-los a trabalhar cada

vez melhor

Fonte: Elaboracé&o proépria (2019)
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A mesma pergunta, mas em relacdo aos clientes, na visdo dos respondentes; as
opcdes por “Concordo totalmente” e “Concordo parcialmente” se destacaram e
alcancaram 50,0% e 34,3% das respostas. Em seguida, “Nao concordo e nem
discordo” atingiu 8,3%, enquanto, “Discordo parcialmente” e “Discordo totalmente”

apresentaram 2,8% cada e “Nao sei opinar” obteve 1,9% das respostas — Grafico 6.

Gréfico 6 — A percepcdo sobre a capacidade da Missdo em motivar e inspirar 0s

clientes de modo a aumentar sua fidelidade a empresa

Fonte: Elaboragéo propria (2019)

No que diz respeito aos valores organizacionais, foi perguntado se a empresa possui
e pratica um cédigo de ética em relacdo aos seus compromissos e responsabilidades.
Assinalaram “Concordo totalmente” 69,4% dos pesquisados, “Concordo parcialmente”
19,4%, “Discordo parcialmente”, “Ndo concordo e nem discordo” e “Nao sei opinar”

obtiveram respectivamente, 4,6%, 3,7% e 2,8% das respostas — Grafico 7.

Grafico 7 — Entendimento dos pesquisados sobre a pratica das empresas de um

cadigo de ética

Fonte: Elaboracéo prépria (2019)

Conclusao

A proposta nesta pesquisa foi avaliar a percepcdo dos principais gestores de
empresas localizadas nos municipios de Seropédica e seu entorno, sobre a
capacidade destas empresas de alavancagem de negdcios por meio da Visao, Missao
e Valores. Embora os principais papéis destes gestores sejam monitorar o
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desempenho do seu departamento, avaliar, implementar e ajustar as estratégias de
negocios de suas empresas, € interessante observar que o seu numero de atividades,
iniciativas ou projetos de planejamento estratégico dos quais eles ja participaram esta
divido entre dois anos ou mais e mais de oito anos. Reafirmando a ideia de que os
componentes do planejamento estratégico sdo instrumentos de gestdo capazes de
contribuir para a alavancagem da competitividade, a pesquisa mostrou que mais da

metade dos respondentes entendem essa afirmacéo e a consideram verdadeira.

Por fim, vale ressaltar que o estudo sobre a realizacdo do planejamento estratégico é
de grande importancia, uma vez que é notorio o fato de que este seja uma das razbes
da faléncia de muitas empresas, especialmente nos 5 primeiros anos de sua criacao.
Além disso, ter num melhor entendimento de como as empresas pesquisadas usam
sua Viséo, Misséo e Valores € também importante, uma vez que este conhecimento
podera servir de subsidio para o aprimoramento do planejamento estratégico por parte
de todos os interessados da regido pesquisada: as instituicdes de ensino e as proprias
empresas, que poderdo melhorar seu material didatico dos cursos e treinamento que

dao sobre estes temas.

Considerando a delimitacdo deste estudo e a importancia de se buscar conhecer mais
e melhor como as empresas da regido pesquisadas realizam e usam o planejamento
estratégico para sobreviver e crescer, como trabalhos futuros podem ser sugeridas a
realizacdo de novas pesquisas tendo como foco outros componentes do
planejamento, como, objetivos, metas, pontos fracos e fortes, ameacas e
oportunidade, e as estratégias de negécios dessas empresas. Adicionalmente, estdo
disponibilizados nesse artigo o questionario utilizado bem como o referencial suporte
para este instrumento de coleta, permitindo a replicabilidade desta pesquisa em outros

municipios para fins de realizacdo de estudos comparativos empiricos.
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Apéndices

Apéndice | — Questionario usado na pesquisa de campo

Pesquisa sobre Componentes do Planejamento Estratégico — Visao, Misséo e Valores
1. Parte | - Caracterizacdo da empresa pesquisada:

1.1. Nome da empresa (opcional):

1.2. De acordo com o tipo e tamanho da empresa em que vocé trabalha, escolha e
assinale uma das op¢fes a seguir, considerando a quantidade de funcionarios.

1.2.1. Comércio e Servigos:
0 Micro—de Oa?9

0 Pequena —de 10 a 49
0 Média — de 50 a 99

0] Grande — mais de 100
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1.2.2. Industria:

0 Micro —de 0 a 19

0 Pequena — de 20 a 99
0 Média — de 100 a 499
0 Grande — mais de 500

1.3. Localizac&o da sua empresa:

0 Seropédica
0 Paracambi

0 Japeri

0 Itaguai

o] Nova Iguacgu
0

2. Parte Il - Sobre o seu perfil profissional:

2.1. Seu nivel educacional:

0 Ensino fundamental

0 Ensino médio

0 Graduacéao

0 Pos-graduacao/Especializacao
0 Mestrado

0 Doutorado

2.2 Sua formacao:

0 Administracéo
0 Contabilidade
0 Economia

o] Turismo
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o

o

Engenharia de producao

TI/Sistema de Informacao

2.3. Seu Cargo/Funcgéo:

2.4. Vocé esta mais ligado a area ou departamento de:

o

o

o

o

Estratégia e desenvolvimento de negocios
Pesquisa e desenvolvimento

Tecnologia da informacgéao

Marketing e vendas

Compras

Servico ao cliente

Contabil ou financeira

Transporte e logistica

Operacional

2.5. Qual é o seu papel nas atividades de planejamento estratégico? Assinale as trés

principais atividades:

o

o

Definir a estratégia corporativa

Desdobrar a estratégia corporativa em estratégias departamentais
Implementar as estratégias

Avaliar e ajustar as estratégias

Definir, avaliar e melhorar a visdo e misséo de futuro da organizacao
Definir e ajustar os objetivos e metas departamentais

Monitorar o desempenho dos departamentos

Ja nao se aplica
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2.6. Qual é o seu tempo de experiéncia em planejamento estratégico?

o] Até um ano

o] Entre um e trés anos

o Entre trés e quatro anos
o Entre quatro e cinco anos
o] Mais de cinco anos

2.7. De quantas atividades, iniciativas ou projetos de planejamento estratégico vocé

participa ou ja participou?

o] De um a dois

o] De trés a quatro
o] De cinco a seis
o] De sete a oito

o] Mais de oito

3. Parte Il - Sobre o Planejamento Estratégico, a Visao de Futuro, Missdo e Valores

da sua empresa:
3.1. Sobre o Planejamento Estratégico

3.1.1. O planejamento estratégico da sua empresa é feito de que maneira?

o Formalmente
o Informalmente
o Combinando ambas as formas

3.1.2. O planejamento estratégico da sua empresa é revisto com que frequéncia?

o] Semestralmente

o] Anualmente

o] A cada dois ou trés anos
o]
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3.1.3. Quem participa do planejamento estratégico da sua empresa?

o] Os funcionarios da alta direcéo

o] A alta direcdo e os gerentes

o] A alta direcao, a geréncia e o pessoal de vendas

o] A alta direcdo, a geréncia e um ou mais representantes de cada setor da
empresa

3.1.4. Nas revisdes de planejamento estratégico da sua empresa, a Visdo de Futuro,
Missdo e Valores Organizacionais sao tratados como verdadeiros instrumentos de

gestao capazes de contribuir para a alavancagem da competitividade:

o] Concordo totalmente

o] Concordo parcialmente

o] N&o concordo e nem discordo
o] Discordo parcialmente

o] Discordo totalmente

o] N&o sei opinar

3.2. Sobre a Visao de Futuro da Organizacao

3.2.1. A Visao de Futuro da sua empresa ajuda a posiciona-la como boa fornecedora

de produtos e servicos no mercado:

o] Concordo totalmente

o] Concordo parcialmente

o] N&o concordo e nem discordo
o] Discordo parcialmente

o] Discordo totalmente

o] N&o sei opinar

3.2.2. Que imagem vocé tem de sua empresa no mercado?

o] Excelente
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(0]

(0]

Muito boa

Boa
Razoavelmente boa
Nada boa

N&o sei opinar

3.2.3. Na sua percepcao, até que ponto os produtos e servicos oferecidos pela sua

empresa sao essenciais para os consumidores?

(0]

(0]

(0]

(0]

(0]

Extremamente essenciais
Muito essenciais
Essenciais

Pouco essenciais

N&o sei opinar

3.2.4. Como vocé percebe a sua empresa como fornecedora de produtos e servicos

no mercado em relacdo a concorréncia?

(0]

(0]

(0]

(0]

(0]

Muito bem posicionada
Bem posicionada
Medianamente posicionada
Pouco posicionada

Nada posicionada

3.2.5. Em relacdo aos concorrentes, a sua empresa esta situada (assinale a opcao

correta):

(0]

(0]

E a melhor empresa do setor na area e local onde atua
Esta entre as trés melhores empresas do setor
Esta entre as cinco melhores empresas do setor

Esta entre as sete melhores empresas do setor
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(0]

(0]

Esta entre as dez melhores empresas do setor

3.2.6. Que Visao de Futuro a sua empresa busca ter no mercado nos préximos cinco

a dez anos?

o Ser a melhor empresa entre os concorrentes
o] Estar entre as trés melhores

o] Estar entre as cinco melhores

o] Estar entre as sete melhores

o] Estar entre as dez melhores

3.2.7. Onde vocé percebe estar o diferencial competitivo da sua empresa em relagéo

aos seus concorrentes?

(0]

(0]

(0]

Na qualidade dos seus produtos e servigos
No preco dos seus produtos e servicos

Na atencéo dada aos clientes

3.2.8. A Visao de Futuro da sua empresa é um instrumento desafiador o suficiente

para superar as dificuldades e as barreiras que a impedem de crescer e se

desenvolver:

(0]

(0]

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Nao sei opinar

3.3. Sobre a Misséo Organizacional

3.3.1. A Missdo da sua empresa consegue motivar e inspirar seus funcionarios a

fazerem seu trabalho cada vez melhor:
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(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N&o sei opinar

3.3.2. A Missao da sua empresa consegue também motivar e inspirar seus clientes a

ponto de torn4-los cada vez mais fiéis aos seus produtos e servi¢os:

(0]

(0]

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N&o sei opinar

3.3.3. Os produtos ou servicos comercializados pela sua empresa sdo mais

procurados do que os da concorréncia?

(0]

(0]

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Nao sei opinar

3.3.4. Na sua percepcao, até que ponto os clientes estao satisfeitos com a qualidade

dos produtos e servigos da sua empresa?

(0]

Totalmente satisfeitos
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(0]

(0]

Satisfeitos
Parcialmente satisfeitos
Insatisfeitos

Totalmente insatisfeitos

3.3.5. O que os clientes mais valorizam nos produtos ou servi¢os da sua empresa?

(0]

(0]

(0]

(0]

(0]

A qualidade

O preco

O atendimento durante a venda
O atendimento no pds-venda

A garantia ou assisténcia técnica

3.3.6. Em relacao ao portfélio atual de produtos e servi¢cos, qual € a estratégia da sua

empresa visando aumentar as vendas? Assinale as trés principais:

(0]

(0]

(0]

(0]

(0]

Investir no treinamento e capacitacdo dos funcionarios
Focar no planejamento estratégico da empresa
Investir em tecnologia

Revisar o plano de negdécios da empresa

Fazer parcerias com outras instituicdes, do Sistema S (SEBRAE, SENAI,

SENAC, etc.) por exemplo

3.3.7. Sua empresa esta empenhada em canalizar esfor¢cos, conhecimentos e

investimentos para a melhoria da sua imagem no mercado:

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Nao concordo e nem discordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente
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(0]

N&o sei opinar

3.4. Sobre os Valores Organizacionais

3.4.1. Sua empresa tem e pratica um cédigo de ética cuidadoso em relacao aos seus

compromissos e responsabilidades:

(0]

(0]

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N&o sei opinar

3.4.2. Sua empresa trata sempre os funcionarios com respeito e consideracao:

(0]

(0]

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N&o sei opinar

3.4.3. Sua empresa trata sempre 0s clientes com respeito e consideracao:

(0]

(0]

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N&o sei opinar

3.4.4. Sua empresa trata sempre os fornecedores com respeito e consideracao:
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(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N&o sei opinar

3.4.5. Sua empresa tem uma politica de qualidade bem definida e amplamente

exercida pelos seus funcionarios:

(0]

(0]

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

N&o sei opinar

3.4.6. Sua empresa tem um Plano de Carreira com beneficios claramente definidos e

seriamente praticado:

(0]

(0]

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

N&o concordo e nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Nao sei opinar
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Apéndice Il - Base literaria usada na construcéo do questionario de pesquisa
Questbes Literatura

3.1. Sobre o Planejamento Estratégico Fontes de para a Elaboracédo das Questbes

3.1.1. O planejamento estratégico da sua empresa é feito de que maneira?
a) Formalmente

b) Informalmente

C) Combinando as formas

Sendo visto como mais dinAmico por muitos gestores, o Planejamento
Estratégico Informal se apresenta como um processo gerencial que se refere a
formulacdo de uma estratégia de mais facil adaptacdo ao mercado, onde o
atendimento se adapta melhor ao cliente e existe uma maior diversificacao de atuagcao
entre areas distintas. No entanto, apesar de livre, pode ser mais fragil a determinadas
situacbes e incertas advindas tanto do ambiente interno quanto externo da
organizacdo. No Planejamento Estratégico Formal, o cendrio se torna um pouco
diferente com mais rotinas, procedimentos e novas praticas com alinhamento mais
forte. Apesar de ainda ser enquadrado por alguns gestores como “engessado” por
perder um pouco da sua flexibilidade, a definicho de um padrdo cobertos pela
estratégia, andlises formais, reforcos do acompanhamento e controle dos resultados
permitem mudancas que configuram ao Planejamento Estratégico Formal, um formato
mais estavel ao longo do tempo. Quando combinadas ambas as formas, o
planejamento tende a ser um pouco mais flexivel, mesmo ainda possuindo o0s
procedimentos e rotinas administrativas, permitindo e sendo escolhido por muitos
como a melhor maneira de se estruturar um Planejamento Estratégico. (SOUZA,
2011)

3.1.2. O planejamento estratégico da sua empresa € revisto com que frequéncia?
Geralmente, ao realizar ou avaliar o PE, comecamos com o levantamento da

Viséo, Misséo e Valores da Organizacdo. Entretanto, isto depende do que queremos
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avaliar. Se nosso objetivo € avaliar todos os elementos do PE, entdo devemos
comecar com o levantamento e andlise destes elementos, e avancar com a avaliagao
dos outros elementos. Quando estes elementos ainda ndo existem na Organizacao, é
preciso, portanto, defini-los, uma vez que eles sao os principais direcionadores do PE
e as sentinelas da organizacdo. Como sentinelas eles servem para nos dizer como
esta posicionada a Organizacdo no mercado, e para nos mostrar em que direcao esta
indo & Organizacdo. Assim, a definicdo ou reviséo periddica destes elementos serve
para ajustar a direcdo da Organizacao. (OLIVEIRA, et. al., 2012)

3.1.3. Quem participa do planejamento estratégico da sua empresa? A pesquisa
de Rodrigues e Leite (2006) indica que restringir a participacdo no processo de
planejamento estratégico aos gestores, pode trazer consequéncias aos demais
empregados, jA que os mesmos precisam conhecer e entender para se sentirem

capazes de influencia-lo.

3.1.4. Nas revisdes de planejamento estratégico da sua empresa, a Visao de Futuro,
Missédo e Valores Organizacionais sao tratados como verdadeiros instrumentos de
gestao capazes de contribuir para a alavancagem da competitividade: Quando o
planejamento estratégico surgiu em meados dos anos de 1960, os lideres corporativos
o0 abarcaram como sendo o melhor caminho de modo a estabelecer e implementar
estratégias que iriam potencializar a competitividade de cada unidade de negdcio, fiel
a gestao cientifica iniciada por Frederick Taylor. (COSTA SOUSA e CAMARGO DIAS,
2017, p.32) A Visao e Missao sao essenciais para a Organizagcdo desenvolver suas
estratégias de corporativas e departamentais visando o ganho e manutencéo da sua
competitividade. Elas sdo o ponto de partida quando se pensa em competitividade,

conforme esclarece David e David (2017).
3.2. Sobre a Visao de Futuro da Organizacao

3.2.1. A Visao de Futuro da sua empresa ajuda a posiciona-la como boa fornecedora
de produtos e servigos no mercado: Atualmente, a Visado de Futuro direciona a
filosofia de posicionamento da organizacdo no mercado. (SCOTT, et. al., 1998;
CARDOSO, et. al., 2011; OLIVEIRA, et al., 2012). O processo de posicionamento
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ajuda a definir sua expertise distinta e destaca oportunidade de aplicar essas

habilidades em um mercado geogréafico mais amplo. Shelli (2015:3-4)
3.2.2. Que imagem vocé tem de sua empresa no mercado?

3.2.3. Na sua percepcao, até que ponto os produtos e servi¢os oferecidos pela sua
empresa sao essenciais para os consumidores? A Viséo é a luz no final do tunel
gue precisa motivar todos os individuos da Organizacdo para seguirem em frente,
crescer e se desenvolver; deve também reforcar o brilho e a autoimagem da
organizacdo. (SCOTT, et. al., 1998; CARDOSO, et. al., 2011; OLIVEIRA, et al., 2012)

3.2.4. Como vocé percebe a sua empresa como fornecedora de produtos e servicos
no mercado em relacdo a concorréncia? Para avaliar a Visdo de Futuro de uma
Organizacao, além das questbes anteriores, € preciso analisar o seu posicionamento
no mercado, adicionando outras questdes. (SCOTT, et. al., 1998; CARDOSO, et. al.,
2011)

3.2.5. Em relacdo aos concorrentes, a sua empresa esta situada (assinale a opcao
correta): A Visdo e Misséo sdo essenciais para a Organizacao desenvolver suas
estratégias de corporativas e departamentais visando o ganho e manutencdo da sua
competitividade. Elas sdo o ponto de partida quando se pensa em competitividade,

conforme esclarece David e David (2017).

3.2.6. Que Visédo de Futuro a sua empresa busca ter no mercado nos proximos cinco
anos a dez anos? A Visdo, refere-se a posicdo que queremos que a organizacao
ocupe, seja em negoécios existentes, seja na nova composicdo de negoécios.
(OLIVEIRA, et al., 2012)

3.2.7. Onde vocé percebe estar o diferencial competitivo da sua empresa em relagéo
aos seus concorrentes? Na definicAo da Visdo e Missdo € preciso que a
Organizacao leve em consideracdes algumas questbes fundamentais, como por
exemplo: quem sédo os seus clientes? Quais sao principais produtos ou servigos
comercializados? Como a organizacao trata os seus clientes internos e externos, seus
parceiros e fornecedores? Onde esta a sua vantagem competitiva: na qualidade do

produto/servi¢o, no atendimento na venda ou pés-venda? (DAVIS e DAVID, 2017)
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3.2.8. A Visao de Futuro da sua empresa € um instrumento desafiador o suficiente
para superar as dificuldades e as barreiras que a impedem de crescer e se
desenvolver: A Visdo € a luz no final do tinel que precisa motivar todos os individuos
da Organizacao para seguirem em frente, crescer e se desenvolver; deve também
reforcar o brilho e a autoimagem da organizacéo. (SCOTT, et. al., 1998; CARDOSO,
et. al., 2011; OLIVEIRA, et al., 2012)

3.3. Sobre a Missao Organizacional

3.3.1. A Missdo da sua empresa consegue motivar e inspirar seus funcionarios a
fazerem seu trabalho cada vez melhor: A declaracdo de missdo deve informar aos
executivos e empregados o objetivo geral para cuja realizacdo eles atuam como

equipe na organizacdo. (CARDOSO, et. al., 2011)

3.3.2. A Missao da sua empresa consegue também motivar e inspirar seus clientes a
ponto de torna-los cada vez mais fiéis aos seus produtos e servicos: A missao
deve refletir o proposito fundamental da entidade, sobretudo o que ela fornece aos

clientes e demais partes interessadas. (CARDOSO, et. al., 2011)

3.3.3. Os produtos ou servicos comercializados pela sua empresa sdo mais

procurados do que o da concorréncia?

Blankson (2008), diz gue uma Organiza¢ao que preza a responsabilidade social
das empresas, tende a adotar um posicionamento estratégico baseado na ética e boa
imagem organizacional. Para ele, este posicionamento inclui seis tipos de estratégias,
sendo um deles denominado Aplicacéo, onde os consumidores séo informados sobre

o melhor uso do servigo / produto, o que € melhor que o dos concorrentes.

3.3.4. Na sua percepcao, até que ponto os clientes estdo satisfeitos com a qualidade

dos produtos e servigos da sua empresa?

3.3.5. O que os clientes mais valorizam nos produtos ou servigos da sua empresa?

A Missao, diferentemente da Visdo, € operacional e foca os produtos ou
servigos que a Organizacao oferece ao mercado consumidor e deve, portanto, dar
énfase aos aspectos qualitativos (eficacia) e quantitativos (eficiéncia) dos produtos e
servigcos. (SCOTT, et. al., 1998; OLIVEIRA, et. al., 2012).
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3.3.6. Em relacédo ao portfdlio atual de produtos e servicos, qual é a estratégia da sua
empresa visando aumentar as vendas? Assinale as trés principais: Como

ganhar e manter a vantagem competitiva, primeiramente se deve estabelecer uma
Visdo e Missao claras, em seguida formular suas estratégias, implementar as mesmas
fazendo com que os clientes se sintam atraidos e por ultimo avaliar e monitorar os

resultados, corrigindo-os se necessario. (DAVIS e DAVID, 2017)

3.3.7. Sua empresa esta empenhada em canalizar esfor¢os, conhecimentos e
investimentos para a melhoria da sua imagem no mercado: Associada ao
Planejamento Estratégico, a Gestao Estratégica (GE) busca formular, implementar e
avaliar as decisfes que perpassam toda a Organizacao e permitem que os objetivos
sejam alcangados. (DAVIS e DAVID, 2017).

3.4. Sobre os Valores Organizacionais

3.4.1. Sua empresa tem e pratica um codigo de ética cuidadoso em relacéo aos seus

compromissos e responsabilidades:

O que as vezes sdo chamados principios éticos ou morais? As vezes sio
também chamados de principios éticos ou morais, e servem para definir ou orientar a
conduta dos funcionarios e como a Organizacdo deve se comportar diante dos seus
clientes, fornecedores e todos os demais individuos com as quais a Organizacao tem
contato direta ou indiretamente, também conhecidos como stakeholders. (SCOTT, et.
al., 1998; CARDOSO, et. al., 2011; OLIVEIRA, et al., 2012)

3.4.2. Sua empresa trata sempre os funcionarios com respeito e consideracao:
3.4.3. Sua empresa trata sempre 0s clientes com respeito e consideracao:

3.4.4. Sua empresa trata sempre os fornecedores com respeito e consideracao:

Para definir suas metas e seus valores organizacionais, as organizagfes além
de responderem as exigéncias de seus colaboradores internos, precisam ainda
atender as exigéncias externas, formadas por seus clientes e parceiros de negdcio.
(GOSENDO e TORRES, 2010)

3.4.5. Sua empresa tem uma politica de qualidade bem definida e amplamente

exercida pelos seus funcionarios:
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Fazendo referéncia a ISO série 9000, (OLIVEIRA, et al., 2012) os autores dizem
gue um dos papéis da Alta Direcdo, € garantir que a Politica da Qualidade seja

devidamente comunicada, disseminada e entendida por toda a organizagao.

3.4.6. Sua empresa tem um Plano de Carreira com beneficios claramente definidos e

seriamente praticado:

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade, o desenvolvimento tem uma
perspectiva futura, objetivando focar nas novas habilidades e capacidades que seréao
requeridas para possiveis cargos que virdo a ser ocupados pelos colaboradores na
organizacdo. Além de abordar atividades relacionadas a capacitacdo da forca de
trabalho, considerando as estratégias da organizacdo e o desenvolvimento pessoal,
além do desenvolvimento profissional. (CARDOSO, et. al., 2011, p.151).
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