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RESUMO

Em um cenério de intensa competitividade e mudancas constantes, a gestao
estratégica é essencial para a sustentabilidade e o sucesso das organizagoes,
especialmente para as cooperativas de crédito que visam equilibrar crescimento
econdmico e impacto social. Este estudo avaliou o nivel de maturidade da gestéo
estratégica da Sicredi Unido RS/ES, envolvendo 54 participantes, e utilizou o
Strategic Management Maturity Model™ (SMMM™) como base. O modelo, adaptado
para esta andlise, abrange oito dimensdes da gestdo estratégica e categoriza as
organizagfes em cinco niveis de maturidade. A Sicredi Unido RS/ES foi classificada
no nivel 4, demonstrando maturidade avancada em gestdo estratégica. Dentre as
dimensdes avaliadas, a Lideranca foi identificada como a mais desenvolvida,
destacando a capacidade dos gestores em influenciar e direcionar equipes. Por
outro lado, a dimensdo de Melhoria de Processos apresentou maior fragilidade,
indicando a necessidade de aprimoramentos. A pesquisa revelou desafios
importantes para a organizagdo, como a necessidade de maior coeréncia entre
discurso e praticas dos lideres, criacdo de um ambiente de comunicacéo
transparente e seguro, maior integracdo de colaboradores no planejamento
estratégico e avangos nos processos internos para melhorar a eficiéncia. Esses
aspectos apontam caminhos para fortalecer a gestdo estratégica e alinhar préticas
organizacionais as demandas do mercado. A metodologia incluiu um questionario
estruturado com base no SMMM™, aplicado via Google Forms, com analise
qualitativa, onde os resultados foram interpretados criticamente. Este estudo nao
apenas avalia 0 desempenho atual da cooperativa de crédito, mas também fornece
insights valiosos para aprimorar a gestdo estratégica, consolidando sua
competitividade no setor financeiro e reforcando seu compromisso social com 0s
cooperados e a comunidade.

Palavras-chave: Avaliacdo de Maturidade. Gestdo  Estratégica.
Cooperativismo de Crédito.



ABSTRACT

In a scenario of intense competition and constant change, strategic
management is essential for the sustainability and success of organizations,
especially for credit unions that aim to balance economic growth and social impact.
This study assessed the level of strategic management maturity of Sicredi Uni&o
RS/ES, involving 54 participants, and used the Strategic Management Maturity
Model™ (SMMM™) as a basis. The model, adapted for this analysis, covers eight
dimensions of strategic management and categorizes organizations into five maturity
levels. Sicredi Unido RS/ES was classified as level 4, demonstrating advanced
maturity in strategic management. Among the dimensions assessed, Leadership was
identified as the most developed, highlighting the ability of managers to influence and
direct teams. On the other hand, the Process Improvement dimension showed
greater weakness, indicating the need for improvements. The research revealed
important challenges for the organization, such as the need for greater coherence
between leaders’ discourse and practices, the creation of a transparent and secure
communication environment, greater integration of employees in strategic planning,
and advances in internal processes to improve efficiency. These aspects point to
ways to strengthen strategic management and align organizational practices with
market demands. The methodology included a structured questionnaire based on
SMMM™ administered via Google Forms, with qualitative analysis, where the results
were critically interpreted. This study not only assesses the current performance of
the credit union, but also provides valuable insights to improve strategic
management, consolidating its competitiveness in the financial sector and reinforcing
its social commitment to its members and the community.

Keywords: Maturity Assessment. Strategic Management. Credit
Cooperativism.
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1 INTRODUCAO

No atual cenério de crescente competitividade e dinamismo econdmico, as
organizagfes enfrentam desafios continuos para se manterem relevantes e
lucrativas. A necessidade cada vez maior de oferecer produtos e servicos de alta
qualidade, a precos competitivos, respondendo rapidamente as mudancas
tecnologicas e de inovacdo, torna a sobrevivéncia empresarial uma tarefa
desafiadora (Chiavenato, 2014). Além disso, as organiza¢des também enfrentam
adversidades como a saturacdo de mercados, a volatilidade econbmica e a
necessidade de praticas sustentaveis, 0 que exige uma gestao estratégica robusta
voltada a definicao de direcdes, ao aproveitamento de oportunidades, a mitigacéo de
ameacas e ao gerenciamento de riscos (Barney; Hesterly, 2011).

Independentemente do porte ou setor de atuacdo, uma gestdo estratégica
bem formulada é de extrema relevancia para o sucesso de uma organizacdo. Ela
envolve a definicdo clara de objetivos, a alocacdo eficaz de recursos e o
monitoramento continuo de resultados, sempre com o propésito de garantir que a
organizacao atinja suas metas de forma eficiente e sustentavel (Daft, 2010). Uma
estratégia bem desenvolvida possibilita que a organizacdo se posicione
adequadamente no mercado, encarrando desafios e oportunidades de maneira
responsavel e proativa.

As cooperativas de crédito, como instituicdes financeiras voltadas ao
beneficio de seus associados e comunidade, ndo sdo exce¢do a esse contexto. A
maneira como gerenciam a estratégia estabelecida € determinante para a
sustentabilidade e o crescimento da organizacdo. Como essas organizagdes operam
em um ambiente altamente dinamico e competitivo, enfrentando desafios internos e
externos, a gestao estratégica torna-se fundamental para alinhar os interesses dos
cooperados e garantir o cumprimento de sua misséo social e econémica.

A gestado estratégica € ainda mais importante em cooperativas de crédito por
possibilitar que essas organizagcdes possam competir de forma eficaz frente aos
grandes players do setor, que normalmente possuem mais recursos e ampla
presenca de mercado. Enquanto os grandes bancos tendem a focar na maximizagao
dos lucros aos seus acionistas, as cooperativas de crédito ttm como diferencial o
foco no atendimento personalizado e no retorno direto aos seus cooperados,

priorizando o bem-estar econdmico e social das comunidades locais.
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Ainda, uma gestdo estratégica bem estruturada possibilita as cooperativas de
crédito intensificar suas vantagens competitivas, como o atendimento préximo, as
taxas atrativas e a participacdo ativa dos associados nas decisbes, enquanto
enfrentam desafios como a necessidade de inovacao tecnolédgica e a adaptacao as
exigéncias regulatorias. Dessa forma, a gestdo estratégica permite que as
cooperativas de crédito permanecam relevantes e se posicionem como alternativas
sélidas e atrativas, conciliando crescimento com impacto social, sem negligenciar
elementos essenciais como governanga cooperativa, sustentabilidade financeira e
satisfacdo dos associados (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2000).

Tao importante quanto construir uma gestdo estratégia é compreender seu
grau de maturidade ao longo do tempo, possibilitando a identificacdo de gargalos e a
promocdo de melhorias continuas (Estrada; Almeida, 2007). Organizacbes com alta
maturidade estratégica destacam-se por uma visdo clara de longo prazo,
alinhamento entre setores e equipes, além de uma grande capacidade de
adaptacao, superando desafios de maneira equilibrada (Barney; Hesterly, 2011).
Logo, conhecer o nivel de maturidade estratégica € fundamental para que a
organizacao trace planos de acdo mais assertivos e alinhe suas praticas com as
condicdes internas e externas existentes.

Em suma, a gestdo estratégica envolve a formulacdo, a implementacéo e a
avaliacdo de estratégias cujo foco € garantir que a organizacdo alcance seus
objetivos de longo prazo (Kaplan; Norton, 1997).

Considerando o exposto, este estudo propés uma avaliacdo de maturidade da
gestao estratégica da cooperativa de crédito Sicredi Unido RS/ES, filiada ao Sistema
Sicredi e atuante nos estados do Rio Grande do Sul e Espirito Santo. Para melhor
organizacdo e compreensdo, este foi estruturado em quatro tépicos. O topico 1
apresenta a contextualizacdo do estudo, bem como tema, problema, objetivos e
justificativa. O topico 2 abrange a metodologia empregada no desenvolvimento do
trabalho, especificando a tipologia da pesquisa, a populacdo e amostra, 0
instrumento de coleta de dados e a forma de analise destes. Os estudos anteriores
utilizados como base tedrica para este trabalho estdo presentes no topico 3,
enfatizando a estratégia, a gestdo estratégica e o cooperativismo de crédito. No
topico 4 utiliza-se de recursos visuais e elementos descritivos para discutir 0s
resultados obtidos. Por fim, as consideracdes finais abordam a resposta para o

problema inicialmente elencado e a importancia de estudos desta natureza.
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Para Marconi e Lakatos (2012), o tema da pesquisa pode ser caraterizado
como 0 assunto a ser comprovado ou desenvolvido, sendo que a partir da sua
definicdo ocorre o desencadeamento do processo de pesquisa.

Segundo Gil (2017, p. 42-43), a escolha do tema:

E uma tarefa considerada facil, porque qualquer ciéncia apresenta grande
numero de temas potenciais para pesquisa. No entanto, a escolha de um

tema que de fato possibilite a realizagdo de uma pesquisa bibliografica
requer bastante energia e habilidade do pesquisador.

Ja o processo de delimitacdo do tema s6 é dado por concluido quando se faz
a limitacdo geografica e espacial do estudo, com vistas nos limites da pesquisa
(Marconi; Lakatos, 2012).

Dessa forma, a temética especifica deste estudo é a maturidade da gestdo
estratégica da cooperativa de crédito Sicredi Unido RS/ES, filiada ao Sistema
Sicredi, com sede na cidade de Santa Rosa/RS e atuacdo nas regides noroeste e
missdes do Estado do Rio Grande do Sul e na regido sul do Estado do Espirito

Santo.

1.2 PROBLEMA

De acordo com Lovato (2013), a formulacao do problema de pesquisa prende-
se ao tema proposto, esclarecendo a dificuldade especifica com a qual se defronta e
gue se pretende resolver por intermédio da pesquisa.

Os autores Marconi e Lakatos (2008, p. 12) definem que “problema € uma
dificuldade, tedrica ou prética, no conhecimento de alguma coisa de real
importancia, para a qual se deve encontrar uma solugao”.

Entdo, compreendeu-se como problematica: qual o atual nivel de maturidade

da gestdo estratégica da cooperativa de crédito Sicredi Unido RS/ES?
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1.3 OBJETIVOS

Conforme Prodanov e Freitas (2013), os objetivos de uma pesquisa devem
estar alinhados ao problema determinado, bem como a razdo do desenvolver do
estudo. Os objetivos demonstram os resultados que se pretende atingir.

Os objetivos, tanto o geral como os especificos, definidos para este trabalho

estdo dispostos a seqguir.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral esta ligado a uma visdo global e abrangente do tema. Ele
vem ao encontro da indagacdo do estudo, ou seja, visa responder o problema de
pesquisa (Lovato, 2013).

O objetivo geral aqui definido é:

e Avaliar o nivel de maturidade da gestdo estratégica da cooperativa de

crédito Sicredi Unido RS/ES, de forma a tornar o processo de tomada de

decisfes da organizacdo mais assertivo e eficaz.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos devem apresentar carater mais concreto, tem funcao
intermediaria e instrumental, permitindo atingir o objetivo geral. Além disso, o0s
objetivos especificos de uma pesquisa sdo estipulados para validar ou ndo as
hipéteses estabelecidas (Lovato, 2013).

Constituem este trabalho os seguintes objetivos especificos:

e Estudar o processo de gestao estratégica da empresa;

e Adaptar um modelo que permita a avaliacdo de maturidade do processo

de gestao estratégica estudado;

e Identificar os principais desafios e obstaculos enfrentados pela empresa

por meio dos dados obtidos com a aplicacdo do modelo adaptado.
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1.4 JUSTIFICATIVA

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a justificativa consiste em expor a
relevancia do assunto estudado, bem como a razdo do desenvolver da pesquisa.

Lovato (2013), referindo-se a justificativa, afirma que esta tem a funcédo de
explicar a importancia da realizacdo do estudo e que ao justifica-lo vai-se ao
encontro da sua problematica.

O conceito de maturidade, segundo Silva (2017), pressupfe a existéncia de
diferentes estagios de desenvolvimento de um dado processo, o qual é avaliado pela
maneira como € definido, gerenciado, mensurado e controlado. Quanto mais
maduras sdo as empresas e Seus processos, maior a probabilidade de alcance de
seus objetivos.

Dessa forma, compreender o estagio em que a organizacdo se encontra em
termos de gestdo estratégica propicia uma adaptacdo mais eficiente as mudancas
do mercado e um aprimoramento continuo dos processos (Porter, 1989). Para Silva
(2017), organizagBes com alta maturidade estratégica conseguem engajar melhor
seus colaboradores e stakeholders, o que contribui para a sustentabilidade e para o
crescimento da organizacao.

Com relacdo as cooperativas de crédito, € importante salientar que estas
desempenham um papel fundamental no sistema financeiro, visto que promovem a
inclusdo financeira, oferecem servicos personalizados e contribuem para o
desenvolvimento socioecondmico local. No entanto, para manter sua relevancia e
competitividade, essas cooperativas precisam adotar praticas de gestao e eficiéncia
de forma mais acentuada que instituicbes financeiras tradicionais, vide seu modelo
de negdcios e exigéncias legais.

Diferentemente dos grandes bancos, cujo objetivo principal é maximizar o
lucro aos acionistas, as cooperativas de crédito priorizam o bem-estar econémico e
social de seus cooperados por meio de uma estrutura de governanga participativa,
onde os cooperados sdo ao mesmo tempo clientes e donos. Nesse contexto, uma
gestdo eficiente dos recursos e uma estratégia bem formulada permite que as
cooperativas de crédito alavanquem seus diferenciais competitivos e facam frente
aos conglomerados financeiros mesmo estando em desvantagem quantitativa.

Ao avaliar a maturidade da gestéo estratégica, o trabalho pretende fornecer

subsidios qualitativos aos dirigentes da Sicredi Unido RS/ES, ajudando-os a
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desenvolver e implementar estratégias que ndo apenas atendam as necessidades
imediatas, mas que também posicionem a organizacdo de forma competitiva no
longo prazo.

Estudar acerca da maturidade da gestdo estratégica nas organizacbes é
também relevante para o pesquisador e para o curso de formacdo em diversos
contextos. Para o pesquisador, essa analise contribui para o desenvolvimento de
competéncias analiticas e criticas, ampliando sua capacidade de propor solucdes
praticas e teoricamente fundamentadas para problemas organizacionais. Para o
curso de formacdo, a abordagem desse tema enriquece a experiéncia académica e
a producédo cientifica, conectando teoria e pratica. Também estabelece bases para
gue outros estudantes aprofundem o assunto, abrindo novos horizontes de pesquisa

e exploragao.
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2 METODOLOGIA

A metodologia é definida como o estudo dos métodos utilizados na coleta de
dados e no desenvolvimento do trabalho, visando assim atender os objetivos
propostos (Lovato, 2013).

Gil (2017) afirma que a metodologia de uma pesquisa caracteriza 0s
procedimentos e classifica os métodos e técnicas adotados na coleta e analise dos
dados.

A selecao do instrumental metodolégico esta, portanto, diretamente
relacionada com o problema a ser estudado; a escolha dependera dos
varios fatores relacionados com a pesquisa, ou seja, a natureza dos
fendbmenos, o objeto da pesquisa, os recursos financeiros, a equipe humana

e outros elementos que possam surgir no campo da investigagdo (Marconi;
Lakatos, 2008, p. 17).

As definicbes relacionadas a metodologia do presente estudo estédo
elencadas a seguir, de acordo com a classificacdo de cada um dos métodos
utilizados.

2.1 TIPOLOGIA DE PESQUISA

A categorizacdo da pesquisa estad baseada nos preceitos de Antonio Carlos
Gil, autor ja referenciado neste estudo.

Quanto ao seu objetivo, 0 presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa
exploratéria. Gil (2010) afirma que pesquisas exploratérias tém como principal
objetivo o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicbes, visando
proporcionar maior familiaridade com o problema e torna-lo mais explicito ou
construir hipéteses. Seu planejamento é bastante flexivel e permite maior autonomia
ao pesquisador.

Quanto a sua abordagem, constitui-se como pesquisa qualitativa. Oliveira
(2013, p. 37) destaca que “é um estudo que visa levantar informacdes confiaveis
para explicar o significado e as caracteristicas de cada contexto do objeto de
pesquisa delimitado” (apud Wagner, 2018, p. 43). Ela objetiva descrever relagbes e
comportamentos associando causa e efeito, onde o foco esta na compreenséo e
correlacdo dos fatos. Os resultados serdo apresentados de forma descritiva,

buscando um melhor entendimento do assunto abordado.
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Lovato (2013, p. 41) cita que “a abordagem qualitativa apresenta conclusdes
descritivas, que nao resultam da coleta de dados numéricos e analises estatisticas”.

Quanto a sua finalidade ou natureza, classifica-se como uma pesquisa
aplicada. Sua esséncia esta em contribuir para fins praticos, visando a solucdo do
problema identificado na forma mais rapida possivel, ou seja, a finalidade de
aguisicdo de novos conhecimentos esta dirigida a um fim especifico. A pesquisa
aplicada tem um foco maior na aplicacao, utilizacdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos, envolvendo verdades e interesses locais (Gil, 2010).

Quanto aos procedimentos técnicos, apresenta-se como estudo de caso, pois
tera como objeto de estudo uma Unica empresa, de forma especifica. Gil (2010, p.
37) enfatiza que “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos,
de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Prodanov e Freitas (2013, p. 60) defendem que “estudo de caso consiste em
coletar e analisar informagcBes sobre determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade, a fim de estudar aspectos variados de sua vida, de acordo com o
assunto da pesquisa’.

A pesquisa bibliografica também esta presente no desenvolvimento do
estudo, visto envolver a coleta, analise e interpretacdo de informacgdes previamente
publicadas. Reunir e examinar o conhecimento publico existente sobre o tema, sem
a necessidade de coleta de dados originais diretamente do campo, auxiliara na
compreensao e direcionamento do estudo e proporcionard maior credibilidade aos
resultados.

Gil (2010) enfatiza que a pesquisa bibliografica pode ser definida como uma
revisdo de materiais ja publicados e relacionados ao tema ou problema de pesquisa.
Ela é fundamental para o embasamento tedrico de estudos e serve como base para
entender o estado da arte de um tema, identificar lacunas no conhecimento, apoiar a

formulag&o de hipéteses e justificar a relevancia da pesquisa.
2.2 POPULACAO E AMOSTRA
Marconi e Lakatos (2018) afirmam que uma populagéo, que também pode ser

denominada como universo, € estruturada por elementos que se assemelham em

pelo menos uma caracteristica.
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Matias Pereira (2019, p. 94) confirma que populacdo “é a totalidade de
individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado
estudo”.

Quando os levantamentos abrangem um universo de numerosos elementos é
comum a impossibilidade de considerar estes universos em sua totalidade, por essa
razdo o mais frequente é trabalhar com uma amostra (Gil, 2010).

Uma amostra, segundo Marconi e Lakatos (2018), é caracterizada como uma
parte da populagdo. A amostra também é percebida como um subconjunto de
elementos pertencentes ao universo.

Dessa forma, dentre o universo de 97 gerentes, diretores, vice-presidente e
presidente, responsaveis pela gestdo estratégica da Sicredi Unido RS/ES, foi
selecionada uma amostra de 54 dirigentes para a respectiva coleta de dados. Essa
amostra teve como método de amostragem o ndo probabilistico intencional (por
julgamento), selecionando individuos diretamente atuantes no processo de gestao
estratégica e com potencial para contribuir de forma significativa no presente estudo,

de acordo com a familiaridade e relevancia.

2.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Em concordancia com os autores Marconi e Lakatos (2008), a coleta de
dados esta relacionada ao processo de aquisicdo, por meio de técnicas
anteriormente estipuladas, das informacfes utilizadas para o desempenho da
pesquisa.

Lovato (2013, p. 46) afirma que “a coleta de dados se da por observacdo ou
mensuracao”.

Assim sendo, a coleta de dados relacionada a esta pesquisa ocorreu por meio
de pesquisa bibliografica, analise documental e questionario. As pesquisas
bibliograficas e analises documentais deram-se a partir de materiais ja existentes,
estando o conteudo disponivel em livros e artigos publicos e também documentos e
relatérios internos da instituicdo, fornecendo embasamento técnico-cientifico aos
resultados encontrados. Esses materiais foram consultados em bibliotecas, sites
especializados em producéao cientifica e nas dependéncias da empresa estudada.

Ja o questionario foi construido com base no modelo SMMM™ | aprofundado

no capitulo trés, e é constituido por 51 afirmagdes, onde o respondente deve escalar
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0 quanto concorda ou discorda dessas afirmaces por meio de uma escala Likert. A
escala possui cinco opcdes de avaliacdo (discordo totalmente; discordo
parcialmente; ndo concordo, nem discordo; concordo parcialmente; e concordo
totalmente) mais a alternativa onde se isenta da resposta (ndo tenho como avaliar).
Todas as afirmacdes possuem respostas fechadas e o referido questionario consta
no Anexo B deste trabalho.

A aplicacdo do questionario ocorreu por meio da ferramenta Google Forms,
via internet, entre os dias 29/11/2024 e 03/12/2024, e utilizou-se dos canais de
comunicacao internos da empresa estudada, como grupos de e-mail e WhatsApp,

para direcionar o referido instrumento ao publico da amostra selecionada.

2.4  ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

Lovato (2013, p. 46) evidencia que “o0 procedimento de analise e interpretacéo
dos resultados demanda conhecimento, estudo, preparo e erudicdo do pesquisador”,
pois dessa etapa dependem os resultados e as respostas esperadas. Uma andlise
realizada de forma equivocada pode invalidar todo um estudo e prejudicar a tomada
de decisdes.

Os dados coletados neste estudo foram analisados por meio de associacfes
e cruzamento de informagdes, sempre levando em consideracdo o ambiente e a
realidade do objeto de estudo. Com a finalidade de validar os resultados
encontrados, estes foram revisados de forma criteriosa e submetidos a uma reflexado
critica do pesquisador.

O questionério utilizado na coleta dos dados apresenta seis opcbes de
resposta, onde cada uma dessas opc¢des possui um peso especifico: 0 para nao
tenho como avaliar; 1 para discordo totalmente; 2 para discordo parcialmente; 3 para
nao concordo, nem discordo; 4 para concordo parcialmente; e 5 para concordo
totalmente. ApGs a aplicacdo dos questionarios os resultados foram tabulados e
analisados no Microsoft Excel, permitindo a organizacdo e a interpretacdo dos dados
de forma sistematica.

Para calculo da pontuacao final visando a verificacdo do nivel de maturidade
em gestao estratégica, € importante salientar que cada resposta, por dimenséo, vale
de 0 a 5 pontos, dependendo da marcacdo do entrevistado. Apds todas as

marcacodes efetuadas dentro das dimensdes, o valor total € somado e dividido pelo
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namero de proposi¢cdes da respectiva dimenséo, resultando no nivel de maturidade
em gestao estratégica de acordo com o modelo SMMM™,

ApoGs a coleta de dados e a verificacdo do nivel de maturidade, adotou-se
uma abordagem qualitativa na andlise com o objetivo de compreender aspectos

subjetivos dos resultados, identificando assim padrdes e relacdes entre elementos.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica é a base conceitual de uma producédo cientifica,
formada por teorias, conceitos e estudos previamente publicados sobre o tema. Seu
objetivo é contextualizar, sustentar e justificar o estudo, demonstrando o
embasamento cientifico e a conexdo com o conhecimento ja existente (Marconi;
Lakatos, 2012).

Para Gil (2017), a fundamentacdo tedrica é essencial para situar o
pesquisador no contexto cientifico, fornecendo o embasamento necessario para a

interpretacdo e analise dos dados.

3.1 GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Vasconcelos (2001), a gestdo estratégica € uma evolucdo das
teorias das organizaces e foi influenciada principalmente pelas areas de sociologia
e economia.

Atualmente, o grande destaque e relevancia da gestao estratégica ho campo
da gestédo reside no fato dela se constituir em um conjunto de acfes gerenciais que
visam manter a empresa no correto curso de desenvolvimento, possibilitando atingir
seus objetivos e sua missdo (Camargo; Dias, 2003). Mesmo com grande
importancia, Boyd, Finkistein e Gove (2005) identificaram que a gestdo estratégica
ainda é um campo de estudo imaturo e com pouco consenso, 0 que explica a
existéncia de muitas definicbes a respeito do mesmo conceito.

Michael Porter (2004), um dos principais estudiosos da estratégia competitiva,
conceitua gestdo estratégica como o processo de criagcdo de uma posi¢cdo Unica e
valiosa no mercado por meio da diferenciacdo quanto aos concorrentes. Essa
diferenciacdo deve estar mais atrelada a uma proposta de valor impar e nao
somente na superacao da concorréncia por meio do desempenho.

Ja Henry Mintzberg (1987) propdem que a gestdo estratégica ndo € apenas
um plano fixo, mas sim um processo continuo de aprendizado no qual as estratégias
emergem com o tempo, a medida que as organiza¢des interagem com 0 ambiente.
Ou seja, ele oferece uma visdo mais pratica e abrangente na qual a gestao
estratégica € uma construcédo viva e mutavel que se adapta e evoluiu conforme o

contexto.
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Para Bracker (1980), a gestdo estratégica deve relacionar os ambientes
interno e externo de uma empresa a fim de maximizar a utilizacdo de seus recursos
visando atingir seus objetivos. Ja Porth (2002) defende que a gestdo estratégica €
um processo cruzado de formulacdo, implantacdo e avaliacdo das decisfes que
habilita o0 alcance da misséo por parte das organizacoes.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24) entendem que, de maneira geral, a gestao
estratégica “é um termo amplo que abrange a determinagdo da missdo e os
objetivos da organizagado no contexto de seus ambientes externo e interno”.

Peter Drucker (1975) também contribui para a compreensdo da gestdo
estratégica ao afirmar que a estratégia deve se concentrar na missdo da empresa e
nos resultados a longo prazo, equilibrando a busca por eficiéncia operacional com a
necessidade de inovacdo e adaptacdo ao ambiente em constante mudanca. Para
isso, fazem-se necessarias ferramentas que conectam as concepcoes estratégicas
aos objetivos concretos e mensuraveis, integrando medidas financeiras e néo
financeiras para uma execuc¢ao mais eficaz (Kaplan; Norton, 1997).

Logo, enquanto Drucker enfatiza a definicAo da missdo e a adaptacéo
constante (base filosofica e conceitual), Kaplan e Norton complementam esse
conceito ao fornecer ferramentas praticas para a execu¢do e monitoramento da
estratégia (estrutura operacional), garantindo que ela transcenda o nivel tedrico.
Para esses autores, a gestdo estratégica ndo € um processo estatico e envolve

revisdes periddicas.

3.1.1 Planejamento Estratégico

Albrecht (1994) salienta que os conceitos de planejamento e planejamento
estratégico sao distintos e ndo devem ser confundidos. O planejamento deve focar
em aspectos especificos da organizagdo, como recursos materiais, humanos e
financeiros, a fim de satisfazer as condicdes e as necessidades do mercado
consumidor. J4 o planejamento estratégico € um processo organizacional cuja
finalidade é definir os objetivos de longo prazo de uma organizacdo e determinar as
acOes necessarias para que esses objetivos sejam alcangados. De forma geral, 0

planejamento estratégico € elaborado pela alta administracdo da organizacao,

fornecendo assim uma dire¢ao clara do caminho a ser seguido por todos.
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Um planejamento estratégico assertivo deve realizar uma analise abrangente
dos ambientes interno e externo da organizacao, incluindo questdes como recursos,
competéncias, concorréncia, mercado, tendéncias e abordagens, para que haja
pleno conhecimento da mesma. Vale ressaltar que esse ndo € um processo estético,
mas sim um ciclo continuo de revisdo e ajustes, pois na medida que o ambiente e as
circunstancias mudam também se faz necessario atualizar o planejamento
estratégico a fim de garantir a relevancia e eficacia das acoes.

Ainda sobre o planejamento estratégico e sua utilizacdo pode-se afirmar que:

O propdasito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar as implica¢gfes futuras de decisdes presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento
tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e,
consequentemente, provocar 0 aumento da probabilidade de alcance dos

objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa (Oliveira, 2007, p.
5).

O planejamento estratégico € essencial no processo de crescimento e
desenvolvimento das organizacdes, pois atua como direcionador das ideias, forcas,
recursos e resultados, tornando os investimentos mais seguros e rentaveis. Um
planejamento estratégico bem construido e executado assegura o futuro da
organizacao, enquanto que um planejamento comum visa apenas 0 atendimento de
demandas imediatas (Brasil Junior; Ribeiro, 2020).

Segundo Kotler (1992, p. 63), “planejamento estratégico € definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre os
objetivos e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado”. Para
Chiavenato (2003), planejamento estratégico esta relacionado com o0s objetivos
estratégicos de curto, médio e longo prazo que afetam a direcdo e a viabilidade da
empresa.

Chiavenato (2007) ainda complementa que o planejamento estratégico
representa a forma como a estratégia sera implementada e avaliada, ou seja, esta
ligada a fatores internos e externos. Pereira (2010) reforgca que o planejamento
estratégico € como um processo de analise sistematica dos pontos fortes
(competéncias) e fracos (oportunidades de melhorias) da organizacédo e das
oportunidades (situacdes favoraveis) e ameacas (cenarios desfavoraveis) do

ambiente externo. Esse processo sustenta a formulacao da estratégia e a definicao
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de acOes estratégicas, dessa forma a exequibilidade do planejamento estratégico é

determinante para eficacia do mesmao.

a b~ W N B

Por conseguinte, as cinco principais etapas do planejamento estratégico sao:

. Definicdo da misséo, viséo e valores;

. Analise dos ambientes interno e externo;

. Definicdo de metas e objetivos;

. Construcao do plano de agéo; e

. Mensuracéao e acompanhamento de resultados.

O planejamento estratégico encoraja esforcos e eleva os padrdes de

desempenho de uma organizacao, visto que como articulador de estratégias é um

direcionador na tomada de decisdes e no alcancar dos objetivos.

Rhoden (2000) aponta as principais vantagens do planejamento estratégico:
Visdo de conjunto: aprofunda o conhecimento sobre a organizacao,
mercado/clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores;

Agiliza e fundamenta decisfes: cria um consenso natural entre os lideres
empresariais sobre o que é importante;

Direcdo Unica para todos: alinha os esfor¢cos de todos para o atendimento de
objetivos comuns;

Melhor capacidade de adaptacado: facilita a reestruturacdo organizacional
frente as mudancas do ambiente;

Otimiza alocacgéo e recursos: alicerca o orgamento da organizacao;

Reforga a motivagao;

Estabelece o contexto para planos funcionais;

Melhora o controle;

Sistematiza ciclos de melhoria continua da organizacéo.

7

Logo, o planejamento estratégico € um processo gerencial que possibilita

estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de

otimizagdo na relagdo da empresa com o ambiente. Ele se relaciona com os

objetivos de longo prazo e com maneiras e a¢des para alcanca-los (Oliveira, 1987).

Também de acordo com Oliveira (2006, p. 127), “é impossivel desvincular o

planejamento estratégico dos valores, das atitudes, dos comportamentos e da

administracao estratégica nas organizagdes’.
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3.1.2 Strategic Management Maturity Model™

O Strategic Management Maturity Model™ (SMMM™), desenvolvido por
Howard Rohm, presidente e chief executive officer (CEO) do Balanced Scorecard
Institute (BSI), € um modelo que auxilia na identificacdo e na avaliacdo do grau de
maturidade de uma organizacdo no processo de gestdo estratégica. Adaptado do
Modelo de Maturidade de Capacidade (Capability Maturity Model — CMM), cuja
finalidade inicial era aprimorar os processos de desenvolvimento de softwares
utilizados pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América, o
SMMM™ teve o seu foco voltado a andlise de efetividade da gestdo estratégica,
utilizando niveis e dimensbes de maturidade fundamentados em mais de 200
consultorias e treinamentos realizados pelo BSI (Silva, 2017).

Esse modelo abrange oito dimensdes do processo de gestdo estratégica,
tendo cada uma delas cinco possiveis niveis de maturidade, conforme observa-se

na Figura 1 e transcrito na Figura 2.

Figura 1 — Dimensdes e niveis de maturidade do SMMM™

Level 5: Continuous Improvement
Level 4: Managed and Focused
Level 3: Structure and Proactive

Level 2: Reactive . .
Dimensions

Level 1: Ad hoc and Static Leadership

Culture and values
Strategic thinking and planning
Alignment

e Performance measurement

e Performance management

e Process improvement

e Sustainability of strategic management
Fonte: Strategy Management Group (2019).
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Figura 2 — Dimensdes e niveis de maturidade do SMMM™

Dimensoes
* Lideranga * Mensuracao de Desempenho
* Cultura e Valores * Gestao de Desempenho
* Pensamento Estratégico e Planejamento ~ * Melhoria de Processos
*» Alinhamento » Sustentabilidade em Gestao Estratégica

Niveis de Maturidade

Nivel 1: Nivel 3: Nivel 5:
Ad hoc ou Estruturado Melhoria
Estatico e Pro-ativo Continua
Nivel 2: Nivel 4:
Reativo Gerenciado
e Focado

Fonte: Silva (2017).

O modelo foi refinado a fim de auxiliar as organiza¢des no gerenciamento de

desempenho a medida que sdo implementadas iniciativas de mudanca, criando

linhas de base que possibilitem acompanhar e medir o progresso da organizacao
(Silva, 2017).

No ambito do modelo, os niveis de maturidade podem ser divididos em dois

grupos: (1) niveis de maturidade do processo de gestdo estratégica e (2) niveis de

maturidade dentro de cada dimenséo. As caracteristicas do primeiro grupo estéao

descritas no Quadro 1 e os aspectos do segundo sdo abordados na sequéncia.

Quadro 1 — Niveis de maturidade do SMMM™
Nivel de Maturidade Descricdo

As organizacbes deste nivel ndo realizam a
gestdo estratégica no sentido formal. O
planejamento tende a focar somente acdes
Nivel 1: Ad Hoc ou Estético taticas e operacionais de maneira ad hoc e
descontrolada, sendo realizado, normalmente,
pela alta lideranca de maneira isolada. Os
lideres ndo se concentram em estratégias de
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longo prazo, focando a maioria do seu tempo em
atividades operacionais e problemas de
curtissimo prazo.

As organizagfes deste nivel aplicam alguns
elementos efetivos de gestao estratégica, porém,
de forma inconsistente, e com poucos
resultados. O planejamento ndo € rigoroso,
ocorrendo de forma reativa ou para agradar
algum lider temporariamente. Essas
organizacfes podem medir o desempenho e
usa-lo, talvez, para punir seus colaboradores
com baixa performance. Essa medicdo de
desempenho, normalmente, é realizada por
individuos e busca atender a uma atividade
politica rotineira, ndo sendo levada & sério.

Nivel 2: Reativo

As organizag6es deste nivel possuem estruturas
e processos formais para implementar, de forma
proativa e abrangente, a gestdo estratégica.
Essa atividade ocorre de maneira regular e esta
sujeita a melhorias no decorrer do tempo. Os
indicadores sdo parcialmente alinhados com a
estratégia e a responsabilidade dos
colaboradores é levada a sério.

Nivel 3: Estruturado e Proativo

As organizagbes deste nivel sdo guiadas pela
estratégia. Os padrées e métodos
organizacionais sdo amplamente utilizados para
implementar a gestdo estratégica. Os lideres
envolvem formalmente os colaboradores no
processo e a mensuracdo e a cultura de
responsabilidade auxiliam no sucesso
estratégico da organizacao.

Nivel 4: Gerenciado e Focado

As organizagBes desse nivel ttm o processo de
gestdo estratégica profundamente enraizado nas
suas culturas e em estado de melhoria continua.
Isso significa que, a medida que o desempenho
€ avaliado, as organizagbes buscam,
primeiramente, analisar como foi o desempenho
Nivel 5: Melhoria Continua em comparagé@o com os objetivos estratégicos e,
em segundo lugar, o qudo efetivo o
planejamento estratégico e a gestdo de
processos sdo, adaptando-0os como necessério.
A exceléncia em gestdo estratégica guia as
organizagbes em direcdo a vantagem
competitiva e ao desempenho superior.

Fonte: Silva (2017).

As oito dimensdes abrangidas pelo modelo podem ser traduzidas como: (1)
lideranca, (2) cultura e valores, (3) pensamento estratégico e planejamento, (4)
alinhamento, (5) mensuracdo de desempenho, (6) gestdo de desempenho, (7)
melhoria de processos e (8) sustentabilidade em gestdo estratégica, sendo
discutidas de acordo com o disposto no SMMM™ e presente na literatura de gestéo
estratégica.

Com relacéo a lideranca, Wright, Kroll e Parnell (2000) a compreendem, sob a

Otica estratégica, como um movimento de orientacdo e influéncia que busca o
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desenvolvimento de uma visdo de futuro compartilhada. Além disso, também
argumentam que lideres estratégicos devem ser agentes de mudanca dentro das
organizagoes, identificando e aproveitando oportunidades em ambientes dinamicos
e competitivos.

Assim sendo, as boas praticas apontadas pelo modelo na dimensédo de

lideranca estéo identificadas na Figura 3.

Figura 3 — Boas préticas em Lideranca
Lideres definem uma visdo de futuro clara e consistente sobre a organizacio.

Lideres sdo pro-ativos na preparagdo da organizacio para o futuro.

Lideres sio acessiveis e engajados para garantir o entendimento, por parte dos funcionarios, de uma
visdo comum e para que eles consigam fraduzi-la em termos relevantes para a execucdo dos

trabalhos.

Lideres sdo consistentes entre o que dizem e o que fazem no gue diz respeito aos valores, a ética e as

politicas da organizagio.

Lideres nio microgerenciam, preferem confiar e encorajar os funcionarios a contribuir com ideias e

estimular o crescimento em suas Carreiras.

Lideres interagem e trabalham lado a lado com os funcionarios, estimulando o trabalho em equipe.

Fonte: Silva (2017).

Definida como um conjunto de valores e crencas compartilhados pelos
membros de uma organizagdo, a cultura organizacional influencia diretamente no
comportamento dos integrantes, nas decisbes gerenciais e na forma como as
estratégias sao formuladas e implementadas (Estrada; Almeida, 2007).

Dessa forma, as evidéncias que pressupdem maturidade na cultura e nos

valores organizacionais, conforme o modelo, estdo expostas na Figura 4.

Figura 4 — Boas praticas em Cultura e Valores

Aplicagio correta dos principios e praticas da gestio da mudanca pela lideranga.

Identificacdo, por parte dos funcionarios, com a visdo e com os valores organizacionais.

Participacdo ativa, por parte dos funciondrios, na construgio da cultura organizacional e das formas

de trabalho.

Comunicacio realizada com confianga, transparéncia, liberdade e franqueza, em oposicio i cultura

do medo e da negacdo.

Flexibilidade e vontade de mudar, por parte dos funcionarios, com vistas ao alinhamento a novas

prioridades estratégicas.

Consciéncia e consisténcia dos funcionarios em relagio aos valores e polificas declaradas.

Fonte: Silva (2017).
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No ambito estratégico, o processo de planejamento € fundamental para
direcionar as acodes e decisdes de uma organizacdo a longo prazo, alinhando seus
recursos, objetivos e atividades a sua misséo e visdo. O planejamento envolve a
definicdo de metas claras, a anélise do ambiente interno e externo e a formulagéo de
estratégias que permitam a organizacdo se posicionar de forma competitiva no
mercado (Mintzberg; Quinn, 2001).

No que concerne ao pensamento estratégico e ao planejamento, a Figura 5
identifica as boas praticas segundo o modelo.

Figura 5 — Boas praticas em Pensamento Estratégico e Planejamento
A organizacio deve possuir a habilidade de vsar definigdes consistentes em termos de planejamento e entender

suas diferencas.

A diferenca entre planejamento de projetos e plansjamento estratégico necessita ser entendida pela organizacio.

A organizacio deve ser capaz de discutir e descrever os itens em planos com a “dimensdo estratégica’

apropriada.
A organizacio precisa fer consciéncia dos efeitos dindmicos do sistema.

A organizacio deve ser aberfa a novas ideias e encorajar a criatividade e a inovagio.

O processo de planejamento necessita ser aberto para uma eguipe de funcionarios de varios niveis e funcdes.

A organizacio precisa considerar estratégias e cenarios alternativos.

Deve existir ligacio entre o planejamento estratégico e o orcamento.

A organizacio necessita possuir a capacidade de escrever e falar com clareza e simplicidade.

Fonte: Silva (2017).

De acordo com Prieto, Carvalho e Fischmann (2009), o alinhamento € um
fator estratégico que visa garantir a eficacia das acdes e decisfes organizacionais.
Esses autores destacam ainda que o alinhamento ocorre quando ha coeréncia entre
0S objetivos, recursos e acfes dos diferentes niveis e areas da organizacao,
assegurando que todas as partes trabalhem de forma integrada para atingir os
objetivos globais.

A Figura 6 apresenta as principais praticas recomendadas no que diz respeito

ao alinhamento, conforme o modelo.

Figura 6 — Boas praticas em Alinhamento

Os funciondrios de todos os niveis devem ser motivados por uma visio comum e pela estratégia.

Os funciondrios necessitam entender que sua funcio € dar suporte 4 estratégia.

Os funciondrios devem se auto-motivar, no atuando somente pela obediéncia as regras.

Fonte: Silva (2017).
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Para a mensuracdo de desempenho, Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009)
definem um indicador como uma medida, seja qualitativa ou quantitativa, com um
significado especifico que fornece dados empiricos sobre a evolu¢cdo do aspecto
analisado.

Visando a utilidade dos indicadores na tomada de decisbGes, 0s autores
evidenciam as caracteristicas de congruéncia, tempestividade, precisédo, objetividade
e relevancia que devem ser observadas para que a mensuracdo do desempenho
ocorra de forma assertiva e eficaz (Ferreira; Cassiolato; Gonzalez, 2009).

Atrelado a isso, as praticas recomendadas pelo modelo que devem ser

consideradas na mensuracao de desempenho estao presentes na Figura 7.

Figura 7 — Boas praticas na Mensuragdo de Desempenho

Oz indicadores precisam ser derivados e estar alinhados com a estratégia, nio estando somente

ligados i otica operacional.

Oz indicadores necessitam estar focados nos produtos e em resultados, nio somente em gastos

monetarios, tarefas cumpridas ou producio entregue.

Oz indicadores devem utilizar razdes. tamanho de amostra e outras caracteristicas de forma

adequada, visando ser mais significativos.

Oz indicadores precisam ser mensurados e reportados em tempo habil para auxiliar a fomada de

decisio.

Oz desempenhos da equipe e da organizacdo necessifam ser medidos, além dos desempenhos

individuais.

Um sistema de indicadores balanceado que englobe diferentes dimensdes incluindo ndo somente
dados financeiros, mas também referentes i satisfacio do consumidor, ao desempenho dos processos

internos e as capacidades da organizacio deve ser utilizado.

A organizagdo deve possuir sistemas de Tecnologia da Informacdo em rede para a coleta e

distribuigdo dos indicadores de desempenho que permitem aos usuarios verem os dados necessarios

em tempo habil para a fomada de decisio.

Fonte: Silva (2017).

No contexto estratégico, a gestdo de desempenho € um processo que visa
monitorar, medir e melhorar o desempenho organizacional. Essa abordagem vai
além da avaliacdo entre as metas da organizacdo e o desempenho das diversas
areas, equipes e colaboradores. Ela possibilita que as organiza¢cées monitorem seu
progresso, identifiguem desvios e adotem acdes corretivas de maneira eficaz,

impulsionando a concretizacéo de sua visao e missao (Porter, 2005).
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Para o correto gerenciamento de desempenho, o modelo entende que as

praticas citadas na Figura 8 devem ser seguidas.

Figura 8 — Boas préticas na Gestdo de Desempenho
A organizacdo deve ser reconhecida como um sistema dinamico.

A organizacdo precisa utilizar ciclos de feedbacks para que os gerentes possam ter ciéncia dos

resultados das suas decisdes.

Os gestores devem ser capazes de fazer mudancas com base em relatorios apresentados em tempo

habil.

Oz indicadores de desempenho estratégico necessitam estar disponiveis para avaliar a estratégia.

Os lideres colocam a organizacio em um ciclo de aprendizagem.

A organizacdo deve aprender o que funciona para satisfazer o consumidor e melhorar a organizagio.

Fonte: Silva (2017).

A melhoria de processos no contexto estratégico envolve a andlise e o
aprimoramento continuo dos processos internos de uma organizacdo, onde o
objetivo é aumentar a eficiéncia, reduzir custos, melhorar a qualidade e apoiar a
execucdo da estratégia organizacional. Essa melhoria de processos ndo se limita a
ajustes operacionais isolados, mas deve estar conectada aos objetivos estratégicos
de longo prazo da empresa (Ishikawa, 1993).

Segundo o modelo, a melhoria de processos deve ter como base as praticas

da Figura 9.

Figura 9 — Boas praticas em Melhoria de Processos
A organizacio deve conhecer sobre seus processos de trabalho estrategicamente importantes.

Os processos estrategicamente importantes devem ser atualizados e documentados de forma

continua.

Os processos estrategicamente importantes precisam ser eficientes quando comparados com

organizacdes similares.

As habilidades, praticas e tecnologias necessitam ser empregadas com wvistas a melhora da

qualidade e eficiéncia dos processos.

A orgamizacio deve conhecer suas competéncias centrais e capacidades e o quio bem elas sio

empregadas na execucio dos processos.

Os funcionarios devem conhecer os clientes da organizacio e suas expectativas.

Planos de contingéncia referentes a riscos fituros, como desastres, escassez de financiamento e

sucessio de lideranca precisam existir dentro da organizacio.

Fonte: Silva (2017).
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Com vistas a sustentabilidade do processo de gestdo estratégica, Kaplan e
Norton (1997) destacam a Iimportancia dos sistemas de recompensa e
reconhecimento e a necessidade do engajamento de todos os membros da
organizacdo. Esses sistemas ajudam os gestores a definir objetivos, monitorar o
progresso e fornecer feedbacks, incentivando os colaboradores a atingir suas metas.
Além disso, € crucial que todos compreendam a estratégia e saibam como suas
acdes individuais contribuem para 0 sucesso coletivo, promovendo um
comprometimento compartilhado.

O modelo define critérios para que 0 processo de gestdo estratégica seja

sustentavel. Para tal, as praticas constantes na Figura 10 devem ser observadas.

Figura 10 — Boas préticas na Sustentabilidade da Gestéo Estratégica
A orgamzacio precisa ser capaz de focar sua visdo estratégica, planos e miciativas.

Deve haver disponibilidade dos funcionirios, sistemas e atividades de comunicacio para manter

o momentum de mudanca desejada.

O senso de urgéncia deve estar presente nos funcionarios da orgamzacio.

O estabelecimento de sistemas de recompensa e reconhecimento € necessario com o objetivo de

estimular esforcos visando motivar os funciondrios a realizarem as atividades corretas.

Devem existir lideres mobilizadores que buscam manter os funcionarios informados sobre as

prioridades estratégicas e os niveis de desempenho desejados.

Uma unidade responsavel pela gestio estratégica na organizacio com a funcio de implementar

e momitorar a estratégia precisa ser implantada.

A gestio estratégica deve ser institucionalizada. tornando a estratégia trabalho de todos.

Fonte: Silva (2017).

3.2 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia foi criado pelos gregos que atribuiram uma
conotacdo militar ao termo. A palavra origina-se do grego strategos, cujo significado

esta relacionado a ‘general no comando de tropas’ ou ‘arte do general’.

Sun Tzu viveu por volta do ano 400 a.C. e é o autor do mais antigo tratado
militar, intitulado A Arte da Guerra, uma compilacdo de seu pensamento
sobre como elaborar uma estratégia para obter sucesso na guerra. Os
ensinamentos de A Arte da Guerra podem ser considerados como uma
metafora para o melhor entendimento do atual mundo dos negdcios,
gerando indmeros insights criativos sobre estratégia, lideranga,
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aprendizagem, conhecimento e como se preparar para sobreviver num
ambiente hostil e competitivo (Herrero, 2005, p. 7).

Ferreira (2004) esclarece que a palavra estratégia pode ser entendida como a
arte militar de executar movimentos e acdes visando alcancar posi¢cdes favoraveis e
atingir determinados objetivos. Com o decorrer do tempo a estratégia deixou de ter
uso exclusivo no campo militar e ganhou espaco em outras areas, como relacdes
comerciais. De acordo com Certo e Peter (1993), a utilizacdo da estratégia nas
empresas teve inicio apds a Segunda Guerra Mundial, no final dos anos 1950, como
uma forma de ajudar as empresas a se adaptarem as mudancas no ambiente de
negacios, tornando-as mais competitivas.

Segundo Maximiano (2007), o século XX marcou o inicio das técnicas de
administracdo estratégica nas empresas. A estratégia empresarial passou a ser
utilizada em 1960 e o desenvolvimento do planejamento estratégico impulsionou
essa década. Nos anos de 1970 a estratégia se popularizou e passou a ser bastante
empregada nas empresas, com énfase para a responsabilidade social e ética. Na
década de 1980 a estratégia se consolidou e passou a ser um importante fator nas
organizacoes.

Foi na década de 80 que a estratégia se tornou uma disciplina gerencial
plena. Muitas das ferramentas e técnicas primitivas de planejamento
estratégico foram substituidas por abordagens mais sofisticadas, mais
apropriadas e mais faceis de se colocar em pratica. O planejamento
estratégico evoluiu de uma arte praticada por especialistas para tornar-se
parte integrante e normalmente aceita do trabalho de todos os gerentes de
linha. O resultado foi uma reducéo das equipes do planejamento, porém em

muitas organiza¢cdes houve um aumento da importancia do planejamento
estratégico (Montgomery; Porter, 1998, p. XI).

Ap6s os anos 1980, em decorréncia do ambiente de expansdo e,
consequentemente, grande concorréncia entre as organizacdes, a estratégia
continuou avancando e se aperfeicoando. Na perspectiva evolutiva a estratégia
passou de um conjunto de acbes e manobras militares para uma disciplina do
conhecimento administrativo, sendo que a administracdo estratégica dotada de
conceitos e técnicas cientificas e razbes praticas vem conquistando espaco tanto no
ambito académico como no empresarial (Camargo; Dias, 2003).

Hoje mais do que nunca, a definicdo de estratégias bem fundamentadas
deixou de ser um luxo, passando a ser uma necessidade. Para enfrentar um
ambiente competitivo ha necessidade de uma andlise mais sofisticada e de

uma maior rapidez na transformacdo de planejamento em acao
(Montgomery; Porter, 1998, p. XI).



34

Mesmo se caracterizando como abstrato e ndo conceber acdo produtiva
imediata, o conceito de estratégia ndo deve ser dispensado (Ansoff; McDonnell,
1993). Mintzberg e Quin (2001) contribuem que o conceito de estratégia pode ser
entendido como um plano que integra metas, politicas e uma sequéncia de acbes
que, quando bem formuladas, direcionam o0s recursos de uma organizacdo a uma
postura viavel.

Além disso, Chiavenato e Sapiro (2004) salientam que a estratégia deve estar
orientada para o longo prazo, relacionando-se diretamente com o futuro da
organizacdo e atuando como uma ponte entre o cenario atual e os objetivos
pretendidos. A estratégia precisa ser formulada e entendida por todos os membros
da organizacdo, sendo a implementacdo a etapa mais desafiadora. Uma atuacao
conjunta, todos os dias e em todas as acles, € o fator determinante para uma

estratégia bem-sucedida.

3.3 COOPERATIVISMO DE CREDITO

O cooperativismo de crédito mundial esta instalado em 105 paises por meio
de mais de 57 mil cooperativas de crédito. Estas cooperativas atuam junto a um
namero de 217 milhdes de associados/cooperados, 0 que representa um percentual
de 8,2% da populagdo economicamente ativa no mundo (Portal do Cooperativismo
Financeiro, 2016).

Na Franca se encontra o Crédit Agricole, maior banco cooperativo do mundo,
gue conta com um volume de negocios avaliado em US$ 96,25 bilhdes e possui em
torno de 139 mil funcionérios. Os franceses sdo bastante adeptos ao cooperativismo
de crédito, visto que 60% da movimentagdo financeira no pais € realizada por meio
de instituicbes cooperativas (World Cooperative Monitor, 2019).

Em outros paises como Alemanha, Bélgica, Holanda, Estados Unidos da
Ameérica, entre outros, o crédito cooperativo vem crescendo satisfatoriamente e
ocupando espacos deixados por outras instituicbes (World Cooperative Monitor,
2019).

No Brasil, o Sistema Nacional de Cooperativismo de Crédito (SNCC) é
composto por: 875 cooperativas singulares, que realizam as operacdes diretamente
com o0s associados; 34 cooperativas centrais, que prestam servicos e consultorias

técnicas as cooperativas singulares filiadas; 4 confedera¢gBes de centrais, que séo
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associacfes de cooperativas centrais buscando maior economia e eficiéncia em
escala; e 2 bancos multiplos cooperativos, que possibilitam acesso aos produtos e
servi¢os bancérios e ao mercado interfinanceiro (BCB, 2020).

Das 875 cooperativas singulares, 213 s&o independentes e ndo estao
vinculadas a cooperativas centrais. Das 34 cooperativas centrais, cinco (Ailos,
Cecoop, Credisis, Uniprime e Cecrers) ndo fazem parte de nenhuma das quatro
confederacdes de centrais existentes (Sicredi, Sicoob, Unicred e Cresol).
Adicionalmente, apenas o0s sistemas cooperativos Sicoob e Sicredi possuem

também um banco cooperativo (BCB, 2020).

Figura 11 — Composicdo do Sistema Nacional de Cooperativismo de Crédito (SNCC)
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Fonte: BCB (2020).

7

Uma cooperativa de crédito € uma instituicdo financeira onde o0s
consumidores também exercem o papel de sécios do negdcio, sendo investidores e
usuarios ao mesmo tempo. Como so6cios 0s associados comparecem nas
assembleias, participam das decisdes, elegem os dirigentes e recebem parte dos
resultados; j& como consumidores os cooperados fazem uso dos diversos produtos
e servigos financeiros disponibilizados pela cooperativa.

As cooperativas de crédito representam um elevado grau de crescimento e
desenvolvimento das pequenas e médias propriedades no pais. Esse progresso
ocorre na medida em que elas promovem a aplicacdo de recursos privados e
assumem o0s riscos correspondentes em favor da propria comunidade. Por
representar iniciativas diretamente promovidas pelos associados, o desenvolvimento
local ocorre de forma sustentavel ao passo que articula a formacédo de poupanca e o
financiamento de iniciativas empresariais que trazem beneficios evidentes em
termos de geracdo de empregos e distribuicdo de renda.

Considerando esse importante papel do cooperativismo de crédito no

desenvolvimento das comunidades e o atual cenario econémico e financeiro do pais,
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viabilizar as operacbes das cooperativas de crédito de forma sustentavel é de
interesse publico, prezando pela construcao de um futuro mais prospero.
Esse movimento cooperativista prop6s sete principios que norteiam de forma
filoséfica as instituicdes, sendo eles:
I. Adeséo livre e voluntaria;
II. Gestdo democratica;
[ll. Participacdo econémica dos membros;
IV. Autonomia e independéncia,
V. Educacédo, formacéo e informacéo;
VI. Intercooperacao;

VII. Interesse genuino pela comunidade.

3.3.1 Cooperativa de Crédito Sicredi Unido RS/ES

A cooperativa de crédito Sicredi Unido RS/ES foi fundada em 06 de julho de
1913, na localidade de Colénia Serro Azul, atual municipio de Cerro Largo/RS, por
um grupo de 32 agricultores liderados pelo padre jesuita Theodor Amstad. O padre
Amstad foi o pioneiro no cooperativismo de crédito no Brasil, sendo o idealizador do
atual Sistema Sicredi (Wilhelm; Schneider, 2013).

Sob a denominacéo de Caixa Econ6mica e de Empréstimos de Serro Azul —
Spar und Darlenhenskasse, a cooperativa iniciou suas atividades com o foco de
levar desenvolvimento as comunidades de atuac&do por meio do apoio a agricultura
familiar. Com trabalho arduo e muita determinacdo, essa associacdo popular
cresceu, se fortaleceu e impulsionou o desenvolvimento regional por meio do
financiamento de setores produtivos e de grandes obras de infraestrutura. Além
disso, também sobreviveu ao exterminio das cooperativas de crédito promovido pelo
Banco Central do Brasil, tornando-se uma das mais importantes da América Latina
na década de 1960 (Wilhelm; Schneider, 2013).

No ano de 1992 a cooperativa fundada na Col6nia Serro Azul aderiu ao
Sistema Sicredi, passando a fazer parte desse sistema nacional de crédito
cooperativo. Em novembro de 2010 nasce a Sicredi Unido RS por meio da fusao das
cooperativas Sicredi Serro Azul, Sicredi Grande Santa Rosa e Sicredi Missdes, de
Cerro Largo/RS, Santa Rosa/RS e Santo Angelo/RS, respectivamente, tornando-se

uma das maiores do Brasil e América Latina. Em 2020 a cooperativa aprovou uma
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mudanca estatutaria permitindo a expanséao das atividades para o Estado do Espirito
Santo, passando a adotar assim a alcunha de Cooperativa de Crédito, Poupanca e
Investimento Unido — Sicredi Unido RS/ES, como € atualmente conhecida (Wilhelm;
Schneider, 2013).

A area de atuacdo da cooperativa esta estabelecida nas regifes noroeste e
missdes do Rio Grande do Sul e também na regido sul do Espirito Santo, levando
desenvolvimento e prosperidade a 61 municipios e aproximadamente 222,6 mil
associados por meio de um quadro com mais de 1100 colaboradores efetivos
(Sicredi Unido RS/ES, 2024).

Figura 12 — Area de Atuacéo da Sicredi Unido RS/ES
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Fonte: Sicredi Unido RS/ES (2024).

O Sicredi, como instituicdo financeira cooperativa centendria, atua no
mercado financeiro com a oferta de solu¢gbes que atendam as necessidades dos
publicos pessoa fisica, empresarial e agronegocio. A instituigdo possui um portfolio
com mais de 300 produtos e servigos, sendo cartbes de crédito e débito, créditos e
financiamentos em geral, consércios, seguros, cadmbio e comércio exterior, conta
corrente, investimentos, poupanca, previdéncia, opcbes de pagamentos e
recebimentos, recursos repassados, entre outros.

Conforme dados divulgados pela Sicredi Unido RS/ES (2024), a cooperativa
possui R$ 6,7 bilhBes em ativos, apresenta um patriménio liquido de R$ 829,7
milhdes, administra R$ 6,7 bilhdes em recursos de terceiros, conta com uma carteira
de crédito de R$ 4,9 bilhdes e atingiu o resultado liquido anual de R$ 172,1 milhdes
em 2023, o maior da sua histéria e com expectativas de crescimento nos proximos

anos.
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Tendo em vista a responsabilidade necessaria para a administracdo desses
recursos, a instituicdo conta com um Conselho de Administracdo, cujo mandato é de
quatro anos e é responsavel pela formulagédo da estratégia e definicdo dos objetivos,
e com uma Diretoria Executiva, com atribuicdo da gestdo executiva do negécio. O
Conselho de Administracdo € formado pelo presidente Sidnei Strejevitch, pelo vice-
presidente Nardeli Gebert Cassel e dez conselheiros eleitos dentre os associados. A
Diretoria Executiva € constituida pelo diretor executivo Fernando Haas, pela diretora
de operacgfes Katiuscia Reis e pelo diretor de negdcios Sandro Fin.

Ha também um Conselho Fiscal, 6rgdo independente com mandato de trés
anos, cuja funcao é fiscalizar de forma assidua e minuciosa todas as operacdes da
cooperativa. Ele representa todos os associados e € composto por trés membros
titulares e trés suplentes, sempre associados, sendo os atuais titulares Clarice Maria

Berwanger, Paulo César Schaefer e José Guilherme Pretto.

3.4 ESTUDOS ANTERIORES

Os estudos anteriores estabelecem o contexto académico em que a pesquisa
se insere, além de demonstrar o conhecimento prévio adquirido para o
desenvolvimento do tema. Essa pratica proporciona uma base tedrica solida,
permitindo que o autor dialogue de forma fundamentada com conceitos, métodos e
resultados ja existentes na area de estudo (Gil, 2010).

Além disso, a revisdo de estudos prévios permite que os métodos aplicados
em trabalhos anteriores possam ser adaptados ou servir de referéncia para a
conducdo da pesquisa atual, garantindo maior consisténcia e eficacia no processo
(Marconi; Lakatos, 2012).

3.4.1 Avaliacdo de Maturidade do Processo de Gestdo Estratégica em

Entidades Publicas Federais

O trabalho intitulado como “Avaliagdo de Maturidade do Processo de Gestéo
Estratégica em Entidades Publicas Federais” é uma dissertacdo de mestrado
desenvolvida por Alan Costa Carneiro Silva e apresentada ao Programa de POs-
Graduacdo em Administracdo de Empresas da Pontificia Universidade Catdlica do
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Rio de Janeiro em 2017, tendo como orientadora a professora Dr.2 Maria Angela
Campelo de Melo.

O estudo teve como objetivo principal avaliar o nivel de maturidade do
processo de gerenciamento estratégico em trés entidades publicas federais: o Banco
Central do Brasil (BCB), o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES) e a Fundacao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Para
subsidiar a melhoria do processo de tomada de decisdes, foi utilizada uma verséo
adaptada do Strategic Management Maturity Model™ como ferramenta de apoio aos
gestores. Esse modelo serviu de base para a elaboracdo de um questionario de
pesquisa, aplicado a 12 respondentes, sendo quatro por instituicdo, o que permitiu a
indicagdo e a andlise do nivel de maturidade das oito dimensdes contempladas no
modelo, representando o processo de gestéo estratégica de forma abrangente.

A justificativa para a realizacdo do trabalho esta fundamentada na crescente
necessidade de uma gestéo publica mais profissional e eficaz, capaz de lidar com as
demandas cada vez mais complexas e diversificadas. Como resultado, o estudo
alcangou seu objetivo de avaliar o nivel de maturidade em gestédo estratégica das
organizacdes analisadas, além de identificar e categorizar as principais dificuldades
enfrentadas e as solucbes de melhorias sugeridas pelos participantes. A pesquisa
proporciona uma andlise detalhada do grau de maturidade do processo de gestédo
estratégica, correlacionando esse nivel a fatores cruciais como desempenho
organizacional e eficiéncia operacional. Dessa forma, o trabalho contribui para uma
reflexdo aprofundada sobre os desafios e as oportunidades na gestéo estratégica do
setor publico federal.

Referéncia: SILVA, Alan Costa Carneiro. Avaliacdo de maturidade do
processo de gestdo estratégica em entidades publicas federais. 2017.
Dissertacao (Mestrado em Administracdo de Empresas) - Pontificia Universidade

Catoélica do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2017.

3.4.2 Preposicao de um Sistema de Avaliacdo do Nivel de Maturidade em

Gestéo Estratégica de Incorporadoras Imobiliarias Residenciais

O trabalho intitulado como “Preposicdo de um Sistema de Avaliacdo do Nivel
de Maturidade em Gestéo Estratégica de Incorporadoras Imobiliarias Residenciais” &

uma dissertacdo de mestrado desenvolvida por Murilo André Mendongca e
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apresentada ao Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias da Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo em 2021, tendo como orientadora a professora Dr.2
Eliane Monetti.

Com o objetivo de diagnosticar o nivel de maturidade em gestao estratégica
de incorporadoras imobiliarias residenciais e identificar diretrizes para a conducao
eficaz da estratégia, foi desenvolvido o sistema de avaliagcdo apresentado no estudo.
Baseado no Strategic Management Maturity Model™, esse instrumento permitiu
tracar um diagndstico inicial sobre como essas empresas compreendem e
gerenciam sSeus processos estratégicos.

O estudo destacou a significativa influéncia da recessdo econbmica ha
década de 2010 sobre o setor da construcdo civil, enfatizando que a boa gestédo
estratégica foi um fator decisivo para a sobrevivéncia das empresas nesse mercado
altamente desafiador. Nas consideracfes finais, constatou-se que 41,67% das
organizacdes entrevistadas apresentavam niveis de maturidade abaixo dos padrdes
ideais. Diante desse cenario, foram sugeridas a¢cfes especificas para elevar o grau
de maturidade estratégica, contribuindo para o fortalecimento e a resiliéncia das
empresas frente as demandas e adversidades do setor.

Referéncia: MENDONCA, Murillo André. Preposicdo de um sistema de
avaliacdo do nivel de maturidade em gestdo estratégica de incorporadoras
imobiliarias residenciais. 2021. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias) - Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2021.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Essa etapa tem como objetivo analisar, com base nas respostas dos
entrevistados, o grau de maturidade em gestéo estratégica da cooperativa de crédito
Sicredi Unido RS/ES. A analise e discussdo dos resultados ocorre de forma
individual por dimenséo e também de forma conjunta, ou seja, 0 processo de gestao
estratégica por completo.

Cada um dos 54 respondentes, todos exercendo atividades de gestéo,
classificou numa escala de 0 a 5 0 quanto concordava com as afirmacdes postas,
sendo 1 para discordo totalmente; 2 para discordo parcialmente; 3 para nao
concordo, nem discordo; 4 para concordo parcialmente; 5 para concordo totalmente;
e 0 para nao tenho como avaliar. Estes valores foram compilados e segregados por
afirmacéo e por dimenséo estudada, sendo que as colunas SR representam a soma
das respostas enquanto que as colunas MAR identificam a média aritmética das
respostas. Por meio disso foi possivel enquadrar e avaliar o nivel de maturidade em
gestao estratégica da empresa estudada nos moldes do modelo SMMM™, conforme

valores de referéncia expressos no Quadro 2.

Quadro 2 — Pontuacfes dos Niveis de Maturidade
Pontuacao

Niveis de Maturidade

SR MAR
Nivel 1: Ad Hoc ou Estatico Entre 0 e 80,99 De0al1,49
Nivel 2: Reativo Entre 81 e 134,99 De 1,5a 2,49
Nivel 3: Estruturado e Proativo Entre 135 e 188,99 De 2,5 a 3,49
Nivel 4: Gerenciado e Focado Entre 189 e 242,99 De 3,5 a 4,49
Nivel 5: Melhoria Continua Entre 243 e 270 De45a5b

Fonte: O Autor (2024).

Primeiramente, realizou-se uma analise detalhada da maturidade individual
das oito dimensbes contempladas pelo modelo, com o objetivo de entender o
estagio de desenvolvimento de cada uma delas em relagéo ao processo de gestao
estratégica. A partir dessa avaliacdo das dimensoes isoladas foi possivel obter uma
visdo abrangente da maturidade do processo como um todo, identificando pontos
fortes, deficiéncias e areas que exigem melhorias. Essa abordagem permitiu néo
apenas a compreensdo da evolucdo de cada dimenséo especifica, mas também a

interconexao entre elas, revelando como a maturidade de uma dimensdo pode
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influenciar ou ser impactada por outras dentro do contexto estratégico. O resultado
dessa analise forneceu um panorama preciso da capacidade organizacional em
termos de gestéo estratégica, servindo como base para decisdes de aprimoramento

e para o planejamento de acdes futuras.

Quadro 3 — Respostas na dimenséao da Lideranca

DIMENSAO DA LIDERANCA SR MAR
Os lideres definem uma viséo de futuro clara e consistente sobre 242 448
a organizacao. '
Os lideres sao proativos na preparagao da organizacao para o
226 4,18
futuro.
Os lideres sdo acessiveis e engajados para garantir o
entendimento, por parte dos funcionéarios, de uma visdo comum e 239 430
para que eles consigam traduzi-la em termos relevantes para a ’
execucao dos trabalhos.
Os lideres sédo consistentes entre o que dizem e o que fazem no 204 378
gue diz respeito aos valores, a ética e as politicas da organizacao. '
Os lideres preferem confiar e encorajar os funcionarios a 214 396
contribuir com ideias e estimular o crescimento em suas carreiras. ’
Os lideres interagem e trabalham lado a lado com os funcionarios,
. . 218 4,04
estimulando o trabalho em equipe.

Nivel de Maturidade 222,67 BNV

Fonte: O Autor (2024).

Com base na analise do Quadro 3, observa-se que a dimensdo em foco se
classifica como gerenciada e focada (com pontuacéo entre 3,5 e 4,49). Tal nivel de
maturidade é o quarto em uma escala de um a cinco, representando assim um
patamar avancado de desenvolvimento na dimenséo relacionada a lideranca.

Dentre as assercfes dessa dimensédo, a que obteve a menor pontuacao foi
aquela que avalia se os lideres sé@o consistentes entre o que dizem e o que fazem,
especialmente no que se refere aos valores, a ética e as politicas da organizacao.
Essa avaliacdo evidencia uma lacuna a ser trabalhada com relacdo a coeréncia
entre o discurso e as agles da lideranca. A auséncia dessa consisténcia pode
impactar negativamente na cultura organizacional, no engajamento dos
colaboradores e na confianca junto a lideranca.

De forma geral, os lideres das organizagfes que se encontram nesse estagio
de desenvolvimento empoderam os seus funcionarios, buscando o engajamento
continuo.
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Quadro 4 — Respostas na dimenséo da Cultura e Valores

DIMENSAO DA CULTURA E VALORES SR MAR
A lideranca aplica corretamente 0s principios e praticas de gestao
232 4,30
da mudanca.
Os funcionarios se sentem identificados com a visdo e com 0s 232 430
valores organizacionais. '
Os funcionarios participam ativamente da constru¢ao da cultura 210 3.89

organizacional e das formas de trabalho.

Os funcionarios se comunicam com confianga, transparéncia e
liberdade para interagir com franqueza, em oposi¢cao a uma 188 3,48
cultura de medo e de negacéao.

Os funcionarios possuem flexibilidade e vontade de mudar com

: i N o e 196 3,63
vistas ao alinhamento as novas prioridades estratégicas.

Os funcionarios tém consciéncia dos valores e politicas
. : 230 4,26
declaradas, aderindo a eles de forma consistente.

Nivel de Maturidade 214,67 KL

Fonte: O Autor (2024).

Com pontuacao entre 3,5 e 4,49, a dimenséo da cultura e valores também se
classifica como gerenciada e focada, conforme apresenta o Quadro 4. Posicionada
no quarto estagio da escala de maturidade, essa dimensao apresenta um bom nivel
de desenvolvimento.

Ainda assim, existem estruturas e processos formais que precisam ser
implementados para aprimorar a comunicagcdo dentro da organizagdo, como
indicado pela baixa pontuacdo na afirmacdo de que os funcionarios se comunicam
com confianca, transparéncia, franqueza e liberdade.

Essa andlise evidencia que, embora a comunicacdo organizacional ja esteja
em um nivel estruturado e proativo (nivel trés na escala de maturidade), ainda ha
espaco significativo para melhorias. A pontuacdo de 3,48 indica que a comunicacéo
entre os funcionarios demonstra um certo grau de formalizacdo e intencionalidade,
mas carece de elementos fundamentais para atingir um nivel mais avancado, como
maior fluidez, transparéncia e liberdade para trocas mais abertas e genuinas.

Ao analisar a dimensao como um todo, compreende-se que a Vvisdo e 0sS
valores da organizacédo j4 sdo desenvolvidos de forma colaborativa, dessa forma o
préximo objetivo € garantir que esses elementos estejam completamente integrados

a cultura organizacional.
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Quadro 5 — Respostas na dimensédo do Pensamento Estratégico e Planejamento

DIMENSAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO E SR MAR
PLANEJAMENTO
A organizacao usa definicdes consistentes de planejamento e
o 220 4,07
entende as suas distin¢des.
A organizacao consegue entender a diferenca entre planejamento
) : L 228 4,22
de projetos e planejamento estratégico.
A organizacao utiliza a dimenséo estratégica apropriada nos itens 214 3.96
em planos. '
A organizagao possui consciéncia dos efeitos dinamicos do
~ 238 4,41
mercado de atuacéo.
A organizacao € aberta a novas ideias e encoraja a criatividade e 216 400
inovacao entre os funcionarios. '
A organizacao possui um processo de planejamento aberto e que 164 304
envolve funcionarios de varios niveis e funcoes. '
A organizacado considera estratégias e cenarios alternativos. 176 3,26
Existe ligacdo entre o planejamento estratégico e o orcamento. 182 3,37
Escrever e falar com clareza e simplicidade € uma habilidade da 294 415
organizacao. '

Nivel de Maturidade 206,89 EEEE:K

Fonte: O Autor (2024).

O Quadro 5 apresenta a dimensdo de pensamento estratégico e
planejamento, classificada no nivel 4 — gerenciada e focada, com pontuacéo entre
3,5e4,49.

Embora esteja em um estagio avancado de desenvolvimento, essa dimensao
ainda enfrenta alguns desafios comuns ao terceiro nivel, como o envolvimento
insuficiente de funcionarios de diferentes niveis e funcdes no processo de
planejamento, a limitada consideracdo de estratégias e cenarios alternativos, e a
necessidade de maior alinhamento entre o planejamento estratégico e o orgamento.
A superacdo desses desafios pode levar a um nivel ainda mais elevado de
maturidade estratégica, onde o planejamento € mais colaborativo, flexivel e alinhado
com os recursos financeiros. Isso ndo apenas melhora a execucdo da estratégia,
mas também fortalece a capacidade da organizacdo de se adaptar rapidamente as
mudancas e de garantir o sucesso a longo prazo.

Organizacbes com esse grau de maturidade se caracterizam pela pratica
continua de desenvolver e revisar seus planos estratégicos de forma periédica. Esse
processo regular de avaliagdo e ajuste permite que a organizagcdo se mantenha

alinhada com suas metas de longo prazo, além de responder de maneira agil as
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mudancas do ambiente externo e interno, garantindo a sustentabilidade e o sucesso

em um cenario dinamico.

Quadro 6 — Respostas na dimenséo do Alinhamento

DIMENSAO DO ALINHAMENTO SR MAR

Os funcionarios de todos 0s niveis da organizacdo sao motivados 198 367
por uma Vvisdo e estratégia comuns. '
Os funcionarios entendem que dar suporte a estratégia é sua

~ 210 3,89
funcao.
Os funcionarios sdo automotivados, ndo atuando apenas pela

RN ~ 210 3,89
obediéncia as normas e funcoes.

Nivel de Maturidade 206 3,81
Fonte: O Autor (2024).

De acordo com o Quadro 6, a dimensao de alinhamento esta classificada
como gerenciada e focada (com uma pontuacéo entre 3,5 e 4,49), evidenciando
mais uma vez um avancado patamar de desenvolvimento.

As caracteristicas dessa dimensao sao fundamentais para o sucesso a longo
prazo de qualquer organizacdo. Elas estdo diretamente relacionadas ao
engajamento organizacional, alinhamento estratégico e a criacdo de uma cultura de
alto desempenho. Quando essas caracteristicas estdo presentes, a organizacao cria
um ambiente de trabalho positivo e produtivo, que ndo so facilita a execucdo da
estratégia, mas também torna os funcionarios mais comprometidos e inovadores.

Segundo o SMMM™ | essa escala de maturidade indica que fatores como
visdo, necessidades dos consumidores, estratégia e sistemas de premiacdo e

reconhecimento dos funcionarios estdo devidamente alinhados.

Quadro 7 — Respostas na dimensao da Mensuracao de Desempenho

DIMENSAO DA MENSURACAO DE DESEMPENHO SR MAR
Os indicadores sao derivados e estéo alinhados com a estratégia,
~ . N . 216 4,00
ndo estando somente ligados a ética operacional.
Os indicadores estdo focados nos produtos e em resultados, néo
somente em gastos monetarios, tarefas cumpridas ou producéo 232 4,30
entregue.
Os indicadores utilizam relagdes, tamanho de amostras e outras
caracteristicas de forma adequada, visando ser mais 176 3,26
significativos.
Os indicadores sdo mensurados e reportados em tempo habil
- o 200 3,70
para auxiliar a tomada de deciséo.
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N&o somente o desempenho individual, mas também os
desempenhos da equipe e da organizacdo sdo monitorados.

A organizacao faz uso de um sistema de indicadores balanceado,
englobando diferentes dimensdes como finangas, satisfacdo do
consumidor, desempenho dos processos internos e capacidades
da organizacéo.

A organizacao possui sistemas de Tecnologia da Informacéo (TI)
em rede para a coleta e distribuicdo dos indicadores de
desempenho que permitem aos usuarios verem os dados
necessarios em tempo habil para a tomada de deciséo.

Nivel de Maturidade 211,43 pEekeit

Fonte: O Autor (2024).

240 | 4,44

214 3,96

202 3,74

Assim como as dimensfes anteriores, a mensuracdo de desempenho
apresenta uma pontuacdo equivalente ao quarto estagio da escala de maturidade,
vide Quadro 7, sendo caracterizada como gerenciada e focada.

Dentre as caracteristicas avaliadas, destaca-se negativamente aquela que
aborda o uso adequado de indicadores com o viés de torna-los mais significativos,
cuja pontuacao é de 3,26 (estagio trés). Essa afirmacao aponta para uma falha ou
limitacdo na utilizacdo de indicadores de desempenho, especialmente no que diz
respeito a adequacao técnica e metodoldgica para torna-los verdadeiramente Uteis e
significativos na prética organizacional.

Essa questdo é critica porque indicadores mal estruturados podem levar a
decisbes equivocadas, desperdicio de recursos e dificuldade em identificar

melhorias reais, sendo bem importante abordar essas limitacfes de forma proativa.

Quadro 8 — Respostas na dimenséo da Gestdo de Desempenho

DIMENSAO DA GESTAO DE DESEMPENHO SR MAR
A organizacao é reconhecida como um sistema dinamico. 234 4,33
A organizacao utiliza ciclos de feedbacks para melhoria dos
o o 202 3,74
resultados e ciéncia das decisoes.
Os gestores séo capazes de fazer mudancas com base em
g P 194 3,59
relatérios apresentados em tempo habil.
Os indicadores de desempenho estratégico estao disponiveis 28 4.92

para avaliar a estratégia.
Os lideres colocam a organizacdo em um ciclo de aprendizagem. 218 4,04
A organizacao esta em constante aprendizagem para satisfazer o 250 467

consumidor e melhorar a organizacao.
Nivel de Maturidade 221,33 K

Fonte: O Autor (2024).
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Posicionada no nivel quatro da escala de maturidade (pontuacédo entre 3,5 e
4,49), a dimensédo de gestdo de desempenho apresenta um nivel bastante solido de
desenvolvimento, conforme Quadro 8.

Os aspectos abordados nessa dimensdo sdo de suma importancia para o
sucesso e a sustentabilidade de uma organizacdo no atual cenario de alta
competitividade e mudanca continua. O reconhecimento da organizacdo como um
sistema dindmico permite que ela se adapte rapidamente as novas demandas e
condicbes do mercado, utilizando ciclos de feedback para continuamente ajustar
estratégias e processos. A capacidade dos gestores de tomar decisdes rapidas e
informadas, com base em relatérios oportunos, garante que a organizacdo se
mantenha agil e alinhada com seus objetivos estratégicos. A disponibilidade de
indicadores de desempenho oferece uma visdo clara sobre o progresso e a eficacia
das acbes, permitindo ajustes rapidos quando necessario. Além disso, os lideres
gue incentivam uma cultura de aprendizagem continua e o foco constante em
melhorar tanto a satisfacdo do consumidor quanto 0S processos internos da
organizacdo criam uma base sélida para inovacdo e crescimento. Essa abordagem
dindmica e orientada para o aprendizado continuo assegura que a organizacao se
mantenha competitiva, relevante e capaz de responder de maneira eficaz as
mudancas do mercado.

Destaca-se a avaliacdo de que a organizacdo esta em constante
aprendizagem para satisfazer o consumidor e aprimorar seus proOprios processos,
com uma pontuacdo de 4,67, o que a posiciona no nivel maximo de maturidade e

reforca seu compromisso com a melhoria continua.

Quadro 9 — Respostas na dimenséo da Melhoria de Processos

DIMENSAO DA MELHORIA DE PROCESSOS SR MAR

A organizacao possui conhecimento de seus processos

) : 224 4,15

estrategicamente importantes.
Os processos estrategicamente importantes sdo continuamente

: 202 3,74
atualizados e documentados.
Os processos estrategicamente importantes sao eficientes 188 348
guando comparados com organizacdes similares. '
As habilidades, praticas e tecnologias sdo usadas para melhorar a 299 411

gualidade e eficiéncia dos processos.

A organizacao possui conhecimento de suas competéncias
centrais e capacidades, e de como elas sdo empregadas na 192 3,56
execucao dos processos.
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Os funcionarios conhecem os consumidores da organizacao e
suas expectativas.

A organizacao possui planos de contingéncia para riscos futuros,
como desastres naturais, escassez de financiamento e sucesséao 168 3,11

de lideranca.
Nivel de Maturidade 203,71 BNt

Fonte: O Autor (2024).

230 4,26

Com base nas informacfes do Quadro 9, a dimensdo de melhoria de
processos encontra-se no nivel quatro, gerenciada e focada, com pontuacédo entre
3,5e4,49.

Apesar de alcancar um bom nivel de desenvolvimento, essa dimensao
apresenta fragilidades significativas que podem comprometer a organizagcdo no
longo prazo. A eficiéncia dos processos, embora esteja em um estagio avancado,
ainda ndo se equipara a de organizacdes similares, o que sugere que ha espaco
para otimizacdo e adaptacdo das melhores praticas do setor. Além disso, a auséncia
de planos de contingéncia adequados para riscos futuros, como desastres naturais,
escassez de financiamento e sucessao de lideranca, coloca a organizacdo em uma
posicao vulneravel. A falta de preparo para essas eventualidades pode resultar em
impactos significativos na continuidade dos negocios, na capacidade de adaptacdo
as mudancas externas e ha manutencao de uma lideranca coesa, comprometendo a
resiliéncia organizacional. Portanto, a implementacdo de processos mais robustos e
a criacdo de estratégias de contingéncia bem definidas sdo essenciais para garantir
ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a longevidade e a capacidade da
organizacao de enfrentar imprevistos sem comprometer seu desempenho.

Embora haja oportunidades de melhoria, todos o0s processos chave da
organizacdo sdo monitorados e aperfeicoados de forma continua, com estimulo a

proposicao de novas ideias para esse aprimoramento.

Quadro 10 — Respostas na dimensdo da Sustentabilidade em Gestédo Estratégica
DIMENSAO DA SUSTENTABILIDADE EM GESTAO

ESTRATEGICA SR | MAR
A organizagdo mantém o foco na sua visao estratégica, planos e
9T 246 4,56
iniciativas.
Os funcionarios estéo disponiveis para manter o impulso de 206 381

mudanca, qguando necessario.
Os funcionarios possuem senso de urgéncia. 222 4,11
A organizacao possui sistemas de recompensa e reconhecimento 176 3,26
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para estimular esfor¢cos visando motivar os funcionarios a realizar
as atividades corretas.

A organizacao possui lideres mobilizadores que mantém os
funcionérios informados sobre as prioridades estratégicas e 0s 222 4,11
niveis de desempenho desejados.

A organizacao possui uma unidade especial de gestéo estratégica

: P : 176 3,26
para implantar a estratégia e monitorar o seu desempenho.

A organizacao possui uma gestdo estratégica institucionalizada,
OU seja, a consciéncia de que a estratégia é trabalho de todos.

220 4,07

Nivel de Maturidade 209,71 EEcks

Fonte: O Autor (2024).

A dimensdo de sustentabilidade em gestdo estratégica é a que apresenta
maior discrepancia na avaliagdo, com caracteristicas distribuidas em trés niveis
distintos. De forma geral, foi classificada no nivel quatro, gerenciada e focada, com
pontuacdo entre 3,5 e 4,49, de acordo com 0 exposto no Quadro 10.

Duas atribuicBes relacionadas ao sistema de recompensa e reconhecimento
por atividades corretas e a existéncia de uma unidade especial para implantagéo e
monitoramento da gestdo estratégica encontram-se no terceiro nivel. Esses
aspectos indicam que, embora a organizacao esteja estruturada para incentivar a
performance correta e a implementacdo da estratégia, ainda ha desafios na
consisténcia e abrangéncia desses processos, especialmente na efetividade dos
sistemas de recompensa e no papel da unidade estratégica.

Engquanto isso, encontra-se no nivel cinco a competéncia relacionada ao foco
da organizacdo em sua visao estratégica, planos e iniciativas, evidenciando a forte
capacidade de alinhamento estratégico da empresa, mantendo-se focada em seus
objetivos de longo prazo e garantindo que todas as iniciativas e acbes estejam
alinhadas com sua viséo central.

Portanto, a maturidade do processo de gestdo estratégica como um todo é
determinada pela média das maturidades das oito dimensdes analisadas
anteriormente, refletindo o nivel de desenvolvimento e integracdo do modelo
estratégico na organizacdo. Nesse caso, o resultado obtido foi de 3,93, conforme
apresenta o Quadro 11, o que corresponde ao nivel quatro na escala do SMMM™,
indicando uma organizacao onde a estratégia é gerenciada de maneira estruturada e
direcionada.

Esse nivel demonstra também que 0S processos estratégicos estdo bem

estabelecidos, com objetivos claros e alinhados, permitindo que a organizagao
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mantenha um foco consistente em suas metas. Contudo, ainda ha oportunidades
para alcancar niveis superiores de maturidade, onde a gestdo estratégica seria

totalmente integrada e otimizada em todos 0s aspectos organizacionais.

Quadro 11 — Analise conjunta das dimensdes

DIMENSOES SR MAR
Lideranca. 222,67 | 4,12
Cultura e Valores. 214,67 | 3,98
Pensamento Estratégico e Planejamento. 206,89 | 3,83
Alinhamento. 206,00 | 3,81
Mensuracdo de Desempenho. 211,43 | 3,91
Gestao de Desempenho. 221,33 | 4,10
Melhoria de Processos. 203,71 | 3,77
Sustentabilidade em Gestao Estratégica. 209,71 | 3,88

Nivel de Maturidade

Fonte: O Autor (2024).

Silva (2017) complementa que as organiza¢des que alcancam esse nivel sdo
fortemente guiadas pela estratégia, adotando padrdes e métodos organizacionais
bem estabelecidos para implementar a gestado estratégica de forma eficaz. Nesse
contexto, os lideres desempenham um papel essencial ao envolver formalmente os
colaboradores no processo estratégico, promovendo uma cultura de participacéo e
engajamento. Além disso, a mensuracgado sistematica de resultados e a consolidacédo
de uma cultura de responsabilidade contribuem diretamente para 0 sucesso
estratégico da organizacdo, fortalecendo a coeréncia entre seus objetivos e suas
acoes.

A dimensao que apresenta as maiores oportunidades de avanco dentro da
organizacdo € a de melhoria de processos, destacando-se como um ponto critico a
ser trabalhado para alcancar niveis mais elevados de competitividade. Esse fator €
amplamente reconhecido pela empresa, especialmente ao se comparar com
grandes players do mercado que ja contam com sistemas e softwares integrados
capazes de promover maior agilidade e eficiéncia operacional. Enquanto essas
empresas lideres utilizam tecnologias avancadas e processos bem estruturados
para otimizar fluxos de trabalho e reduzir gargalos, a organizacdo objeto desse
estudo ainda encontra desafios para alcancar o mesmo nivel de automacdo,

integracao e rapidez na execugao de suas atividades.
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Essa lacuna representa uma oportunidade estratégica significativa para a
Sicredi Unido RS/ES. Investir na modernizacdo de ferramentas, na digitalizacdo de
processos e na capacitacdo da equipe é um passo importante para reduzir
desperdicios e aumentar o valor agregado aos cooperados. Ao direcionar esfor¢os
para a evolucdo dessa dimensdo, a empresa ndo apenas se alinha as melhores
praticas do mercado, mas também fortalece sua posi¢cdo frente aos concorrentes,
construindo uma base sélida para crescimento sustentavel no longo prazo.

A dimensdo com melhor desempenho é a da lideranca, evidenciando que,
apesar dos desafios e gargalos existentes, a lideranca demonstra alta competéncia
em direcionar e influenciar positivamente toda a organizacdo. Esse resultado
destaca a capacidade dos lideres de agir como pilares no alinhamento estratégico,
promovendo coesao entre 0s colaboradores e garantindo que as metas
organizacionais sejam compreendidas e perseguidas de forma eficiente.

A competéncia da lideranca € um reflexo da sua habilidade em inspirar,
motivar e engajar todos os colaboradores, criando um ambiente propicio para a
colaboracéo e a inovacdo. Além disso, a influéncia exercida pelos lideres transcende
a simples execucdo de tarefas, contribuindo para o fortalecimento da cultura
organizacional e o desenvolvimento de um senso de propdsito compartilhado.

Esse desempenho ressalta a importancia de continuar investindo na formacéo
e no desenvolvimento de novas liderangcas na organizacdo, pois sdo elas que
impulsionam o0 engajamento da equipe e asseguram a continuidade do progresso

organizacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta pesquisa foi avaliar o nivel de maturidade da gestéo
estratégica da cooperativa de crédito Sicredi Unido RS/ES e identificar as principais
dificuldades apontadas pelos 54 participantes. Esse objetivo justifica-se pela
relevancia da gestao estratégica para as organizacdes, considerando a necessidade
de adotar praticas profissionais que respondam as demandas de um ambiente em
constante transformacéao.

A Fundamentacdo Teoérica elucidou temas como estratégia, gestédo
estratégica e cooperativismo de crédito, além de apresentar o Strategic Management
Maturity Model™ (SMMM™). Este modelo é estruturado em oito dimensdes
(lideranca, cultura e valores, pensamento estratégico e planejamento, alinhamento,
mensuracdo de desempenho, gestdo de desempenho, melhoria de processos e
sustentabilidade da gestdo estratégico) que juntas representam o0 processo de
gestao estratégica. O SMMM™ também categoriza as organiza¢gées em cinco niveis
de maturidade: ad hoc ou estatico; reativo; estruturado e proativo; gerenciado e
focado; e melhoria continua.

A escolha do SMMM™ como base metodoldgica deveu-se a sua completude,
simplicidade e adaptabilidade. Para uma analise mais completa, o modelo foi
adaptado e suas boas praticas foram transformadas em 51 questbes fechadas,
compondo um questionario de pesquisa que avaliou o nivel de maturidade da
organizacdo. Com base nas respostas coletadas, foi possivel analisar tanto a
maturidade individual das dimensfes quanto o processo de gestdo estratégica como
um todo.

Os resultados classificaram a Sicredi Unido RS/ES no nivel 4 de maturidade —
Gerenciado e Focado, em uma escala de cinco niveis, o que reflete um desempenho
avancado em gestdo estratégica. Entre as dimensdes avaliadas, a lideranca foi
destacada como a mais desenvolvida, enquanto a melhoria de processos foi
identificada como a mais fragil.

O estudo também apontou elementos criticos para o aprimoramento da
gestdo estratégica na cooperativa, como maior coeréncia entre o discurso e as
acOes dos lideres, criacdo de um ambiente organizacional que promova
comunicacdo transparente e segura sem represalias, integracdo de colaboradores

de diferentes niveis e fungcbes no planejamento estratégico, e melhorias nos
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processos internos para alcancar maior eficiéncia. Essas contribuicdes ressaltam os
avancos alcancados e oferecem direcionamentos praticos para o fortalecimento

continuo da gestao estratégica.
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