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RESUMO

A palavra final para uma decisdo estratégica nas grandes empresas sempre ¢ da sua alta
lideranca. Entretanto, as estratégias e as novas ideias podem surgir em diferentes niveis da
organizagdo até serem deliberadas pela sua ctipula de decisdo. No caso de uma empresa como
o Sicredi, que possui uma estrutura descentralizada de gestdao, por ser constituido por 112
cooperativas de crédito, organizadas em cinco centrais regionais, todas com autonomia para a
definicdo das suas metas e estratégias dentro da sua area de atuacdo e, considerando ainda o
seu modelo de negbcio participativo, no qual os associados deliberam sobre as decisdes das
Cooperativas, os objetivos estratégicos sao propostos pelo seu Centro Administrativo e
deliberadas por todas as centrais e cooperativas para que, somente assim, sejam colocados em
pratica. O desafio, para o Centro Administrativo do Sicredi, é justamente propor um
planejamento estratégico que atenda as necessidades de negdcios em diferentes regides do
Brasil e em diferentes modelos de gestao local. Assim, com o objetivo de identificar se existe
uma similaridade no pensamento estratégico em diferentes niveis da organizacdo, foram
pesquisados colaboradores da alta lideranga, do nivel gerencial e operacional para identificar
se existe um alinhamento estratégico na empresa. A pesquisa quantitativa, baseada no modelo
estatistico de analise conjunta, solicitava aos executivos para classificarem os cenarios
estratégicos que entendiam mais relevantes ao Sicredi, onde se combinavam alta ou baixa
presenga dos eixos estratégicos escolhidos: relacionamento, transformagdo digital,
cooperativismo e exposicdo da marca. Os resultados apontaram que existe um alinhamento
estratégico na empresa, sendo a dimensao estratégica transformacao digital a mais relevante
para os trés niveis pesquisados e que, isoladamente, uma parte da amostra entende que
relacionamento seria mais relevante. As implicacdes desses resultados possibilitaram
conclusdes significativas no que se refere a manutencdo da estratégia da empresa para os

proximos anos.

Palavras-Chave: Estratégia. Alinhamento estratégico. Sicredi. Banco Cooperativo.

Planejamento estratégico.



ABSTRACT

The final word for strategic decision making in large companies is always your top leadership.
However, strategies and new ideas can emerge at different levels of the organization until they
are deliberated by their decision-making summit. In the case of a company like Sicredi, which
has a decentralized management structure, consisting of 112 credit unions, organized in five
regional centers, all with autonomy to define their goals and strategies within their area of
operation and Considering also its participative business model, in which the members
deliberate on the decisions of the Cooperatives, the strategic objectives are proposed by their
Administrative Center and deliberated by all the centrals and cooperatives so that only then
they are put into practice. The challenge for the Sicredi Administrative Center is precisely to
propose a strategic planning that meets the business needs in different regions of Brazil and in
different models of local management. Thus, in order to identify whether there is a similarity
in strategic thinking at different levels of the organization, employees from top leadership,
managerial and operational levels were surveyed to identify if there is a strategic alignment in
the company. The quantitative research based on the statistical model of joint analysis asked
executives to classify the strategic scenarios that they considered most relevant to Sicredi,
where they combined high or low presence of the chosen strategic axes: relationship, digital
transformation, cooperativism and brand exposure. The results showed that there is a strategic
alignment in the company, being the strategic dimension digital transformation the most
relevant for the three levels surveyed and that, in isolation, part of the sample understands that
relationship would be more relevant. The implications of these results made it possible to
draw significant conclusions regarding the maintenance of the company's strategy for the

coming years.

Keywords: Strategy. Strategic alignment. Sicredi. Cooperative Bank; Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

Na maior parte das organizagdes, onde encontramos estrutura hierdrquica
convencional, o CEO ¢ responsavel final pela administragdo estratégica. Esse executivo,
exceto em empresas menores, conta com varios outros individuos, incluindo conselho de
administracdo, vice-presidentes e varios administradores para lhe auxiliar no processo
decisorio. Quanto mais centralizado o processo, menos administradores serdo envolvidos nas
decisdes estratégicas. (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007, p. 33).

Empresas menores podem se organizar por fungdes ou por estruturas divisionais de
produtos. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007), a forma como uma empresa organiza seu
processo de producao relaciona-se a sua estrutura de cargos e, consequentemente, a0 processo
de tomada de decisdo estratégica. As empresas organizadas segundo fungdes (producio,
marketing, finangas, recursos humanos) geralmente envolvem a alta lideranca de cada uma
das areas funcionais nas decisOes estratégicas. Ja as empresas que possuem estruturas
divisionais por produto (por exemplo, divisdo de utensilios domésticos, divisdo de cortadores
de grama e divisdo de ferramentas manuais), geralmente incluem os administradores de cada
uma dessas areas junto ao CEO no processo de decisdo. Empresas maiores geralmente optam
por contratar assessorias de planejamento estratégico de nivel empresarial para assistir ao
CEO e a outros altos administradores no processo de tomada de decisdo de administragao
estratégica.

Para Wright, Kroll e Parnell (2007), os insumos para a tomada de decisdo estratégica
podem surgir de muitas maneiras e em diversas areas da organiza¢ao. Uma ideia pode surgir,
por exemplo, de um funcionario de P&D, no nivel operacional da organizagdo e ser levada a
diante até chegar na pauta do CEO. Caso a ideia seja aprovada, e se escolha por seguir adiante
com o desenvolvimento desse novo produto, podemos concluir que o processo de decisdo nao
¢ apenas da alta lideranca, mas que também se inicia em outros niveis da organizagao.

Além de envolver mais de uma area da organizacdo, as decisdes estratégicas, segundo
Wright, Kroll e Parnell (2007), geralmente requerem a obtencdo e a alocagdo de recursos
dimensionados (humanos, organizacionais e fisicos) e, depois, as decisdes estratégicas
envolvem um longo periodo, algo entre alguns anos até uma década. Em consequéncia, as
decisdes estratégicas sdo voltadas para o futuro, com ramifica¢des a longo prazo. Em outras
palavras, as decisdes estratégicas requerem comprometimento.

Em um contexto organizacional, tomar uma decisdo faz parte do dia a dia de muitos

executivos. No entanto, o esfor¢o do executivo ¢ tomar a decisdo que seja a mais adequada



12

para a empresa, seu momento de negocio e para o seu futuro. Para que um executivo consiga
tomar uma decisdo com seguranga sobre qual caminho seguir, ele precisa avaliar todas as
variaveis, tanto externas quanto internas que compdem o cendrio ao redor dessa escolha, bem
como se os efeitos dessa decisdo estardo alinhados ao planejamento estratégico e trardo
beneficios ao futuro do negdbcio.

Segundo o psicologo alemao Brunswik (1952 apud CARVALHO, 2005), o processo
de tomada de decisdo ¢ composto em duas fases: o julgamento e a decisdo propriamente dita.
Segundo o autor, é na primeira fase desse processo que o individuo analisa com limitagdo
todas as varidveis disponiveis, combinando as informagdes para tomar a sua decisdo. Para ele,
o homem ndo consegue perceber totalmente o ambiente que o cerca, sendo a sua visdo
indireta e sensivel a estimulos. Essas ideias deram origem a sua Teoria do Julgamento Social,
que tem por objeto o estudo do julgamento das pessoas. De acordo com essa teoria, o
processo de tomada de decisdo poderia ser pensado como um modelo de lentes, tendo, no
centro, as variaveis a serem observadas pelo juiz, ao lado esquerdo, uma zona de ambiguidade
relacionado a incerteza do ambiente e, ao lado direito, uma outra zona de ambiguidade
relacionada a origem do problema.

O autor acredita que existe uma limitagdo humana para observar varidveis e que um
processo de decisdo estd sujeito, ndo somente a interpretagdo do ambiente, mas também a
incerteza que existe dentro de todos os individuos. Se formos considerar o contexto de
qualquer empresa, sabemos que existem muitas vardveis a serem consideradas, e em
quantidade que ultrapassa a limitagdo teodrica, para a tomada de uma decisdo. Or¢amento,
risco, concorréncia, penetracdo de mercado e muitas outras sdo variaveis que os executivos
devem avaliar no momento de uma escolha. Hoje, as grandes empresas possuem areas para
trabalhar dados e fornecer de forma sintetizada as variaveis estratégicas para a decisdo dos
executivos. Ainda assim, as subjetividades do individuo existem e podem influenciar nas
escolhas.

Em uma empresa como o Sicredi, que possui uma estrutura empresarial
descentralizada, existe uma série de outras variaveis estratégicas que devem ser consideradas

de forma a ser mantida uma estratégia institucional e o fortalecimento como Sistema.

1.1 CONTEXTO DE PESQUISA

O Sicredi ¢ uma institui¢do financeira cooperativa, constituido pela unido de 112

cooperativas de crédito presentes em 22 estados do Brasil e organizadas por centrais
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regionais, que hoje sdo cinco. Essas centrais tém o papel de auxiliar e fortalecer o
desenvolvimento das cooperativas dentro da sua regido de atuacdo. O Sistema possui, com
sede em Porto Alegre, um centro administrativo composto por um Banco Cooperativo
(responsavel por intermediar transagdes com o Sistema Financeiro) e por suas empresas
controladas: Administradora de Cartdes, Administradora de Consorcios, Administradora de
Bens e Corretora de Seguros, além de uma Confederacdo ¢ uma Fundagdo. Esse Centro
Administrativo desenvolve produtos, servicos e processos para viabilizar os negocios para
todo o Sistema, de forma padronizada e com ganhos de escala.

Por ser um Sistema cooperativo, cada uma das 112 cooperativas tem autonomia para
definir metas e tomar decisdes estratégicas na sua area de atuagdo. Da mesma forma, as
centrais t€ém autonomia, no ambito regional. Vale ressaltar que hé diferenca de maturidade
entre as cooperativas do Sistema, pois ha cooperativas que atuam ha mais de 100 anos e
outras novas € em novas regioes de atuacdo, o que faz com que haja visdes, por vezes,
contraditorias entre os executivos das diferentes localidades. Contudo, apesar dessa
autonomia, a organizacao ¢ um Sistema, que carrega a mesma marca de norte a sul do pais e ¢
preciso que haja um alinhamento estratégico nos trés niveis da organizagdo para que a
empresa cres¢a de forma consistente e perene. Para isso, ¢ necessario que algumas decisdes
ocorram de forma centralizada, sem ignorar todas as variaveis e caracteristicas do negocio.

O Sicredi (2019) apresenta-se, em seu site institucional, como a primeira institui¢cdo
financeira Cooperativa fundada no Brasil, em 28 de dezembro de 1902, no municipio de Nova
Petropolis, Rio Grande do Sul. Hoje, as 112 cooperativas de crédito filiadas operam em uma
rede de atendimento com mais de 1.670 agéncias. Possui mais de 4 milhdes de associados, 26
mil colaboradores, 95,1 bilhdes em ativos, 15,3 bilhdes de patrimonio liquido e esta presente
em 22 estados do Brasil.

Segundo seu site, sua missao €, como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento,
oferecer solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de
vida dos associados e da sociedade. Tem como valores a preservagdo irrestrita da natureza
cooperativa do negdcio, respeito a individualidade do associado, valorizacdo e
desenvolvimento das pessoas, preservacdo da instituigdo como sistema, respeito as normas
oficiais e internas, eficacia e transparéncia na gestdo. A forma como o Sicredi se organiza,
fazendo com que todas as cooperativas atuem como sistema, permite ganhos de escala e
aumenta a relevancia do negdcio para exercer atividade em um mercado no qual estdo

presentes grandes conglomerados financeiros (SICREDI, 2019).
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A estrutura do Sicredi (Anexo A) se da em trés niveis: sist€émico, regional e local. No
nivel Sistémico, estd o Centro Administrativo do Sicredi (CAS), responsavel pelas areas de
suporte sistémico, tendo como principais fungdes oferecer servigos centralizados através de
um centro de servigos compartilhados e oferecer produtos Bancarios as Cooperativas.

No ambito regional, temos cinco centrais, que sdo responsaveis por difundirem o
cooperativismo de crédito e efetuar a supervisao das cooperativas filiadas, além de apoiar nas
atividades de desenvolvimento e expansdo. As centrais sdo as controladoras da SicrediPar
(SICREDI, 2019). Na ponta, estdo as 112 cooperativas de crédito, que sdo empresas
diferentes, mas pertencentes 8 mesma marca e Sistema. As cooperativas tém como objetivo
estimular a formag¢dao de poupanca, administrar os recursos € conceder empréstimos aos
associados, além de prestar servicos proprios de uma instituicao financeira. Principal elo com
os associados, sdo também as instancias decisorias primarias do Sicredi (SICREDI, 2019).

A organizagdo em Sistema busca a especializagdo das areas, redu¢ao de custo
operacional e viabilizar ganhos de escala, intercooperacdo e ampliar as possibilidades de
atendimento das demandas dos associados. Todas essas entidades reunidas formam o Sicredi

(SICREDI, 2019).

1.1.1 Transformacao Digital do Sicredi

O Sicredi iniciou a sua transformagao digital em 2017, com dois principais movimentos:
substitui¢do progressiva dos sistemas que processam os produtos e servicos e a constru¢ao da
plataforma digital. Desde entdo, ja houve a entrega do Woop Sicredi (Fintech), e, atualmente,
desenvolve funcionalidade que irdo compor a total troca do sistema de atendimento bancario
(SICREDI, 2019).

O objetivo do Sicredi, com a sua transformagao digital, ¢ oferecer uma nova experiencia
aos colaboradores e aos associados através da utilizacdo de novas ferramentas ¢ novos
processos que proporcionem respostas mais rapidas as necessidades dos associados e
cooperativas. Proporcionar, também, maior autonomia ao associado por meio de ofertas mais
adequadas as suas reais necessidades e, assim, sustentar o crescimento exponencial do Sicredi

e o futuro no negécio (SICREDI, 2019).
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1.2 JUSTIFICATIVA

Com esse cenario de descentraliza¢do da hierarquia e diversidade de objetivos, cabe a
sede administrativa, através da 4rea de Planejamento Estratégico, propor a estratégia sistémica
e dissemina-la as centrais e cooperativas. O CAS constrdéi uma proposta de estratégia que €
amplamente discutida com os executivos dos trés niveis da organizacao, até que se chegue em
uma solucdo que atenda a maioria.

Considerando a estrutura diferenciada do Sicredi, caracterizado pela participacao dos
associados nas decisdes das suas cooperativas e a sua governanga corporativa, os desafios
para a defini¢ao das estratégias sdo ainda maiores, visto que a “matriz”’ ndo tem autonomia
para essa defini¢do. A ldgica, se formos comparar a uma franquia, ¢ a de que os franqueados
tém autonomia para estabelecer as suas metas e estratégias. Nesse caso, a matriz,
considerando o contexto de mercado, propde um plano estratégico para todas as cooperativas
do Sistema, que analisam, avaliam e mudam o que consideram necessario. Ou seja, nao ¢ uma
determina¢do, mas, sim, uma proposi¢do que ¢ discutida e deliberada entre todos, nos trés
niveis: sistémico, regional e local.

Nessa logica, podemos compreender o processo de planejamento estratégico do
Sicredi como uma constru¢do conjunta, coletiva e colaborativa, que visa a achar um meio
termo entre o que os especialistas do centro administrativo apontam e o que cada uma das 112
cooperativas entendem que ¢ prioritario e estratégico para a sua regido em termos de publico-
alvo, decisdes sobre novos negocios, ¢ etc. Considerando o modelo de negécio e a sua
estrutura, o presente trabalho tem por objetivo identificar se ha um alinhamento na tomada

de decisio estratégica em diferentes niveis organizacionais do Sicredi.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Medir as importancias dos eixos estratégicos do Sicredi, determinadas pelos

julgamentos dos executivos em trés niveis da organizagao e testar seu alinhamento.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Avaliar de que forma as prioridades estratégicas do Sicredi interferem no processo de
tomada de decisao da alta lideranca;
e Verificar se ha um alinhamento estratégico em cada nivel da organizagao;

e Avaliar a existéncia de um possivel desalinhamento estratégico na empresa,
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3 REFERENCIAL TEORICO

Para um maior entendimento e apoio do trabalho, no presente capitulo, ¢ apresentada a
base teorica do estudo. Nele, serdo examinados conceitos que tangenciam ou trazem
elementos para a sua sustentacdo. Primeiramente, ¢ abordado o tema estratégia, introduzindo
sua origem, conceitos e sua aplicacdo no contexto empresarial. Na sequéncia, o Planejamento
Estratégico ¢ apresentado como o norteador do comportamento da empresa e da decisdo dos
executivos, por se tratar de um processo continuo de tomada de decisdes que envolvem risco e
que reune um conjunto unico de estratégias que devem ser adotadas no médio e no longo
prazo, para que a empresa alcance seus objetivos.

Na sequéncia, ¢ apresentado o conceito de Decisdo Estratégica e suas implicagdes. As
empresas devem ser capazes de tomar decisdes para definicdes das estratégias e suas
manutengdes ao longo do tempo. Essas decisdes sdo realizadas em diversos niveis na
organizacgao e os pap¢is de cada funcionario nesse processo deve estar bem definido. Por fim,
apresenta-se a Teoria do Julgamento Social como forma de apresentar o processo de decisao
de uma pessoa, aqui, no contexto de um executivo que ird deliberar sobre a estratégia do
Sicredi. A teoria decompdem o processo da tomada de decisdo, analisa suas variaveis e

considera a subjetividade de cada individuo nesse processo.

3.1 ESTRATEGIA

A origem da estratégia, segundo Maximiano (2006), esta relacionada a disciplina
militar dos gregos, que a usavam para designar as artes dos generais, Estrategos, que eram os
comandantes escolhidos para planejar e fazer a guerra na antiga Grécia. Se sabe que o
conceito de estratégia ja era utilizado ha mais de trés mil anos, quando um conselho de Sun
Tzu orientava a manter a concentragdo nos pontos fortes, reconhecer as suas fraquezas,
agarrar-se a oportunidades e proteger-se de ameacas (TZU, 2006).

Para o ramo dos negdcios, estratégia ¢ fundamental, sendo frequentemente contada
com a formulagdo de um plano que retne, de uma forma integrada, os objetivos e acdes da
organizagdo com vista a alcangar o sucesso, ou ainda, “¢ a acdo ou caminho mais adequado a
ser executado para alcangar o objetivo, o desafio e a meta” (OLIVEIRA, 2001, p. 78)

Para Ansoff (1965), o conceito de estratégia baseia-se na visdo de que a mesma ¢
aplicada como regras para a tomada de decisdo e para orientagdo do comportamento de uma

organizacdo em condi¢des de desconhecimento parcial, nas quais apenas uma parte das
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J4

opgoes ¢ conhecida. Essa definicdo traz a ideia de que a previsao do que esta por vir €
impossivel, mas que apesar do autocontrole, as organizagdes ndo podem entrar em um estado
de estagnacdo, devendo tomar decisdes e executar agoes.

Seu modelo classifica as decisdes estratégicas em cinco dimensdes: (1) escopo de
produtos e mercados; (2) definicdo de um vetor e uma direcdo de crescimento; (3) vantagem
competitiva nos atributos dos produtos ou mercado escolhido; (4) busca de alinhamento
interno a partir da combinacdo entre negdcios e capacitacdes; (5) decisdes sobre o que
comprar e o que fabricar internamente.

Para Porter (1997), os estrategistas de negocio utilizam imaginag¢ao e capacidade de
raciocinio logico para acelerar os efeitos da competicdo e a velocidade das mudangas.
Podemos dizer que, em um contexto de competicdo comercial onde o acaso determina as
variagdes, € preciso planejar antes de agir, pois, do contrario, comportamentos e taticas seriam
apenas intuitivos e respostas condicionadas.

Oliveira (1988) define que as taticas da organizacdo podem mudar tdo frequente
quanto situagdes especificas exijam, mas a estratégia serd mantida até que ocorram mudancas

significativas no ambiente empresarial.

3.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No contexto de uma economia que sofre rdpidas mudancas, ¢ importante que as
organizagdes tenham pleno conhecimento de seus processos internos e de suas diretrizes, bem
como o seu meio de atuagdo para que possam responder o mais rapido possivel as mutacdes
do ambiente e isso sO € possivel se houver planejamento.

Todas as empresas devem olhar para o futuro e desenvolver estratégias de longo prazo
para fazerem mudangas estratégias do seu negocio. Nenhuma estratégia ¢ igualmente boa para
todas as empresas, tendo cada uma que desenvolver a sua estratégia de acordo com a sua
situacdo, suas oportunidades, objetivos e os seus recursos (KOTLER, 1991, p. 18).

O planejamento estratégico (PE) surgiu apenas apds a década de 70. Nas décadas
anteriores, os administradores empregavam apenas técnicas e praticas de planejamento
voltados a operagdo, tendo em vista que os crescimentos de demanda estavam controlados.
Ap6s os anos 70, surgiram diversas crises, dentre elas, o aumento do prego do petréleo devido
a guerra entre arabes e israelenses, que ocasionou escassez de energias, matérias primas,

aumento da infla¢do, recessdo econdmica ¢ desemprego. Todos esses fatores contribuiram
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para o surgimento da necessidade de um novo processo de planejamento. (BARBOSA;
BRONDANI, 2012).

Para Chiavenato e Sapiro (2003), o processo de estratégia da organizagio tem o papel
de inserir a empresa no ambiente onde atua e de sua missdo. Além disso, o plano estratégico
tem relagdo com os objetivos de médio e longo prazo e tem influéncia na direcdo que a
empresa tomara para se nortear.

Drucker (1984) define planejamento estratégico como um processo continuo que, de
forma sistemdtica e com o maior conhecimento possivel do futuro, permite a tomada de
decisdes atuais que envolvam riscos, bem como a organizacdo das atividades necessarias a
execugao destas decisdoes e a medicdo de seus resultados em confronto com as expectativas
planejadas.

Kotler (1991) define planejamento estratégico como o processo de desenvolver um
ajuste estratégico entre os objetivos e potencialidades da empresa e as mudangas de suas
oportunidades de mercado, contando com uma missdao clara para a empresa, defini¢ao de

objetivos, um bom portfolio de negdcios e coordenagdo estratégicas funcionais.

Planejamento Estratégico ¢ um processo continuo de, sistematicamente € com o
maior conhecimento possivel do futuro [...], tomar decisdes atuais que envolvem
riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo das decisdes
e, através de uma retroalimentagdo organizada e sistematica, medir o resultado
dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas (DRUCKER, 1984,
p. 714).

Segundo Matos e Chiavenato (1999), o PE possui cinco caracteristicas fundamentais:

1) Possui relagdo com a capacidade da organizacdo de se adaptar a um ambiente
variavel: por se defrontar com a incerteza do ambiente externo, tem suas decisoes baseadas
em julgamentos e ndo em um conjunto de informagdes concretas. Transmite uma orientagao
externa que focaliza as respostas adequadas as forgas e pressdes que estdo localizadas do lado
de fora da organizagao.

2) O PE ¢ voltado ao futuro. Seu objetivo ¢ de longo prazo. Durante sua trajetoria, €
preciso considerar os problemas atuais em funcao dos obstaculos e barreiras que eles possam
despertar para o futuro

3) E compreensivo: ele envolve a organizagdo em sua totalidade no sentido de obter os
efeitos de todas as capacidades e competéncias para obter a sua resposta estratégica. Envolve

um comportamento global, compreensivo e sistémico. A participacdo das pessoas ¢
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fundamental, s3o elas que o realizam e o fazem acontecer, o planejamento estratégico nao
deve ficar apenas no papel, mas na cabeca e na emocao dos envolvidos.

4) E um processo de acordo: devido aos multiplos interesses dos envolvidos, o
planejamento deve oferecer uma forma de atender a todos parceiros na direcao futura, para
que a organizagdo consiga, da forma que melhor convenha, atingir os seus objetivos. Para
1sso, € preciso que o PE seja aceito em sua totalidade em diferentes niveis da organizagao,
para que possa ser executado através dessas pessoas.

5) E uma forma de aprendizagem organizacional: por estar inclinado para a adaptacio
da organizag¢do ao contexto do ambiente, o planejamento estabelece uma tentativa constante
de assimilar e adequar-se a um ambiente complexo, competitivo e predisposto a mudangas.

O processo de constru¢do de um planejamento estratégico, de acordo com Bateman e
Snell (1998), pode ser decomposto em seis componentes da administragdo estratégica:
estabelecimento de uma missdo e visdo; analise ambiental; avaliacdo interna; formulacao das

estratégias e controle estratégico.

1) Estabelecer uma missdo e visdo

Estabelecer uma missdo e uma visdao ¢ o que vai orientar as estratégias que devem ser
seguidas pela organizacdo, segundo Bateman e Snell (1998), a missdo sdo os propositos € os
valores bésicos da organizagdo, e seu escopo de operagdes. Ja a visdo promove uma
perspectiva em relagdo ao que a organizagdo deseja transforma-se. Stoner ¢ Fremann (1995)
chamam esta etapa de formulagdo de objetivos, pois, além da missao e da visdo, devem
também ser tracados os objetivos.

Para Kotler (1991), as organizagdes existem para realizar algo e, por isso, devem ter
um propdsito e uma missdo bem definidos. O autor acredita que, com o tempo, devido a
fatores como crescimento, entrada em novos mercados e desenvolvimentos de novos
produtos, a missdo pode acabar ficando obscura e que, por esse motivo, as empresas devem
frequentemente levantar questionamentos sobre qual é o seu negocio, quem € seu cliente € o
que eles valorizam e qual sera nosso negocio no futuro. O autor acrescenta que ter uma
missdo definida orienta o trabalho das pessoas em busca dos objetivos organizacionais.

Ainda nesse sentido, Matos e Chiavenato (1999) explicam que a missdo ¢ a razdo da
existéncia da empresa, ou seja, o motivo pelo qual ela foi fundada, envolvendo os objetivos

do negocio e o atendimento das demandas do cliente que serdo atendidas.
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2) Analise do ambiente interno e externo

A proxima etapa ¢ a realizagdo da analise do ambiente interno e externo. Certo e Peter
(1993) definem como ambiente organizacional o conjunto de fatores que possam interferir na
sua atuacao em busca dos seus objetivos organizacionais.

Segundo Stoner e Freeman (1995), o ambiente externo ¢ formado por todos os
elementos que, mesmo estando fora de uma organizacdo, podem ser relevantes para qualquer
tipo de procedimento, abrangendo os elementos de agdo direta e indireta.

De acordo com Maximiliano (2006), quanto mais competitivo, instavel e complexo o
ambiente, maior a necessidade de analisa-lo. De acordo com esse autor, alguns componentes
devem sempre ser analisados: ramo de negocio, acdes do governo, tecnologia, conjuntura
econOmica, sociedade e outros. Para essa analise, ha diversas ferramentas que facilitam o
diagnostico desses pontos. Duas das principais ferramentas utilizadas para essa finalidade sdo as

Cinco For¢as de Porter (ambiente externo) ¢ matriz SWOT (ambiente interno e externo).

3) Formulagdo das estratégias

Alday (2000) propde que o proximo passo no processo de planejamento estratégico,
apds a andlise dos ambientes internos e externos da organizagdo, seja desenvolver a sua
estratégia. Para esse autor, essa etapa constitui-se pelo desenvolvimento de um conjunto de
estratégias para o atingimento dos objetivos da organizacdo, sdao definidos seus
desdobramentos e selecionadas aquelas que resultem na conquista das metas da empresa.

Para a formulagdo da estratégia competitiva, Porter (1986) ressalta que duas sdo as
questdes cruciais: saber onde e como competir.

Segundo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 30), dois fatores sao
considerados importantes na formulagdo de estratégia: Os valores gerenciais, que sdo as
crengas, € as preferéncias daquelas que lideram a organizagdo e as responsabilidades sociais
que se constituem nos valores éticos da sociedade na qual a empresa opera.

Depois de determinadas as estratégias alternativas, elas sdo avaliadas e se escolhe a
melhor. Conforme Rumelt (apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.30), a
melhor estrutura para se fazer a avaliagdo das alternativas de estratégia, sdo:

a) Consisténcias: a estratégia ndo deve apresentar objetivos e politicas mutuamente

inconsistentes.
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b) Consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao ambiente
externo e as mudangas criticas que ocorrem dentro do mesmo.

¢) Vantagem: a estratégia deve propiciar a criacdo e/ou manuten¢do de uma vantagem
competitiva na area de atividade selecionada.

d) Viabilidade: a estratégia ndo deve sobrecarregar os recursos disponiveis, nem criar

subproblemas insuperaveis.

4) Implementacao e Controle

Por tultimo, as estratégias devem ser implementadas e controladas. De acordo com
Bateman e Snell (1998), cabe ainda aos administradores assegurar que as novas estratégias
sejam implementadas eficaz e eficientemente.

Deve-se haver um controle continuo para se ver o andamento das acgdes
implementadas, pois o "sistema de controle estratégico ¢ projetado para apoiar os
administradores na avaliacdo do progresso na organizagdo com sua estratégia e quando
houver discrepancias, na formula¢do de agdes corretivas" (BATEMAN; SNELL, 1998,
p-134).

3.3 DECISAO ESTRATEGICA

Segundo Montgomery e Porter (1998), a estratégia corporativa significa o padrdo de
propositos € metas e as principais politicas para atingir essas metas que definem o negocio de
uma empresa e o tipo de empresa que ela deseja ser. Uma declaragdo que busque estabelecer
um proposito empresarial deve diferenciar a empresa dos concorrentes € origina-se de uma
percepcdo de oportunidades presentes e futuras do mercado. Esse conceito de estratégia
envolve propdsitos econdmicos, sociais e pessoais € ndo apenas objetivos financeiros.

Para as autoras, a estratégia corporativa assinala uma dire¢do deliberadamente
escolhida que deve governar as decisdes de investimento, a estrutura das organizagdes, o
sistema de incentivo e o proprio carater essencial da empresa. Ela aloja em si uma disciplina
de uma unidade de propositos, que deve ser claro e digno do comprometimento de pessoas
enérgicas e inteligentes. Para as autoras, o conceito de estratégia corporativa exige um
comprometimento arriscado com uma escolha especifica.

No processo de tomada de decisdo, muitas vezes, as empresas devem tomar decisdes

em que abram mao de lucro imediato em funcao de uma superioridade a longo prazo. Esse
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tipo de decisdo exige que as empresas examinem cuidadosamente as demandas silenciosas do

futuro e suprimam o calor do presente (MONTGOMERY; PORTER, 1998, p. 471).

Se um grupo gerencial ndo puder basear-se em propdsitos mais consistentes ou
praticos do que a mera adaptacdo ao que ocorrer, a improvisagao passa a ser sua
estratégia limitada ¢ o horizonte do planejamento torna-se menos distante. Quando
isto acontece, o conselho deve procurar romper com esta situagdo o quanto antes —
mesmo que isso implique uma nova lideranga — antes que a empresa afunde em
relacdo a concorréncia doméstica ou internacional. (MONTGOMERY, 1998, p.
471).

No processo de desenvolvimento de uma estratégia, o conselho passa ter um papel
fundamental de analisa-las e decidir sobre a sua aprovagdo ou ndo. Caso o processo de analise
conduza o conselho a uma aprovagdo de uma série de decisdes empresariais, esse conselho
precisa manter a sua posi¢ao.

Uma vez que as estratégias foram planejadas e implementadas, frequentemente sera
necessario modificad-las & medida que as condigdes ambientais ou organizacionais se
modifiquem. As mudangas nem sempre sdo faceis e previsiveis, sendo raras as situagdes em
que a alta administracdo ¢ capaz de desenvolver um plano estratégico de longo prazo e
implementé-lo por varios anos sem qualquer necessidade de modifica-lo (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2007, p. 37).

Drucker (2010) acredita que, no passado, as decisdes nas grandes empresas eram
tomadas por poucos homens no topo, ficando aos demais colaboradores a tarefa de apenas
executad-las. A realidade hoje, segundo autor, foi descrita de forma concisa, por Frederick R.
Kappel — o presidente da American Telephone and Telegraph Company — em palestra no XIII

International Management Congress, realizado em Nova lorque em setembro de 1963:

[...] anos atras quando nossa empresa comegou era a visdo dos altos gerentes que
estabelecia as metas da organizacdo. Hoje, ao contrario, as metas da empresa, as
visoes do futuro ndo sdo impostas apenas pela geréncia... Nosso ponto de vista ndo ¢
formado pelo gerente da empresa sozinho, nem pelo Diretor de pesquisa sozinho ou
pelo engenheiro de desenvolvimento... A responsabilidade pela decis@o esta com o
cabeca da empresa, mas a decisdo em si € o resultado de um julgamento multiplo
[...] (apud DRUCKER, 2010, p. 194)

Para o autor, essa ja ¢ a realidade, inclusive, das pequenas empresas onde cada vez
mais pessoas aplicam conhecimento ao invés de aptiddes e for¢as manuais ao trabalho.

Drucker (2010) acrescenta que ¢ essencial que o cargo de cada membro gerencial e
profissional da organizacdo seja definido em termos da contribuicao que ele devera fazer para

a consecucao dos resultados econdmicos da empresa. Definir um trabalho em termos de cargo
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e aptidao ¢ adequado para pessoas cuja contribui¢do ¢ somente esforco constante. Para
pessoas que possuem conhecimento e critério, autodirecdo e motivacao, a €nfase deve ser em
contribuicdo e resultados. Para tomar a decisdo correta, o trabalhador precisa estar empolgado.
Ele precisa se dirigir, se motivar, se gerenciar. E ele ndo fara isso a menos que possa ver como

0 seu conhecimento e trabalho contribuem para a empresa como um todo.

3.4 TEORIA DO JULGAMENTO SOCIAL

A teoria do Julgamento Social resulta do trabalho do psicologo alemdo Brunswik
(1952 apud CARVALHO, 2005), que tinha seus estudos voltados para compreender a
percepcdo humana do ambiente ao seu redor. Para esse estudioso, nds ndo temos acesso
completo as informag¢des do ambiente. Brunswik acreditava que a nossa visdo ¢ indireta e se
processa através de uma série de variaveis e estimulos. Para entender esse processo de
decisdo, na TJS, o autor separa o julgamento da decisdo, conceituando julgamento como um
processo que resulta da andlise e integracdo de informacdes e de um conjunto das variaveis
que s3o observadas. (BREHMER; BREHMER, 1988 apud CARVALHO, 2005, p. 1)

A teoria de Brunswik adotou o que ¢ conhecido como um sistema ou modelo de lentes
que se concretizou como a base tedrica da TJS (Figura 1). O modelo de lentes original foi
adaptado por Hursch (1964) e chegou ao modelo atual na teoria do julgamento social. O lado
direito representa o julgamento dos individuos (Ys). Esse julgamento ¢ realizado com base
nas variaveis observadas pelos individuos. Essas varidveis sdo representadas no meio do
diagrama (X1 até Xk). Essas varidveis sdo a ponte entre o julgamento ¢ o fato ou varidvel

distal (Ye) que estd sendo observado (CARVALHO, 2005).

Figura I —Modelo de Lentes
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Fonte: CARVALHO (2005).
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As varidveis no centro do diagrama podem ser quaisquer tipos de estimulos e
informacdes que serdo observadas e levadas em conta para que os julgadores tomem suas
decisdes. Essas varidveis sdo probabilisticas devido ao fato de que um evento ndo pode ser
descrito de maneira precisa pelas variaveis existentes, e, consequentemente, analises futuras
ndo podem ser feitas sem margens de incerteza. (STEWART; LUSK, 1994 apud
CARVALHO, 2005).

Segundo Hammond (2000 apud CARVALHO, 2005, p. 3), o grau de probabilidade
vai, ou ndo, reforcar a incerteza do ambiente que estd relacionada a uma decisdo. Essas
variaveis nao precisam ser necessariamente independentes e podem ter algum tipo de
correlagdo. As linhas que conectam a variavel distal (Ye) com as variaveis (Xk) representam a
zona de ambiguidade que existe nesse modelo e simbolizam a imprevisibilidade que existe no
ambiente em que o individuo estad. A zona de ambiguidade do lado direito representa a origem
dos problemas que estao relacionados ao julgamento do ser humano.

Para Hammond (1975 apud CARVALHO, 2005, p. 3), os homens possuem uma
limitacdo cognitiva para entender todas as varidveis presentes em uma situagdo. A formagao
intelectual do juiz e a familiaridade dele com a situacdo que estd a julgar sdo fatores que
influenciam a interpretagdo humana do ambiente sobre os casos que estd julgando. Sendo
assim, ndo s existe incerteza dentro do ambiente, mas também ha incerteza dentro de um
individuo.

A capacidade humana de interpretar varidveis se limita a sete, com margem de erro de
duas variaveis e acima desse nimero existe uma tendéncia do ser humano de ignorar certas
variaveis e se fixar em outras que acabam realmente sendo utilizadas no seu processo
decisorio. (AIMAN-SMITH et al., 2002 apud CARVALHO, 2005, p. 3).

A teoria do julgamento social considera o processo decisorio em duas fases: a primeira
¢ o julgamento, essa fase ¢ onde o individuo ird observar, escolher, combinar ¢ analisar a
informacao de diferentes varidveis que estdo disponiveis para o seu julgamento, € por isso,
podemos dizer que essa ¢ a maior fase do processo de decisdo. Em um segundo momento, ¢
onde ocorre a decisdo propriamente dita e o individuo acaba por fazer uma escolha sobre o
assunto. Essa escolha quase sempre assume um carater dicotdomico (sim ou nao). O objeto de
estudo da teoria do julgamento social €, portanto, o julgamento das pessoas. A correlagdao
estatistica entre o julgamento de uma pessoa e a variavel distal, tida como real, fornece a
medida de concordancia (ra). Quanto maior essa medida, considera-se que melhor sera o

julgamento. (CARVALHO, 2005),
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Junto com o modelo de lentes, a teoria do julgamento social utiliza a equagao do
modelo de lentes, que quantifica a expressao do Brunswik. Segundo Stewart (2001 apud
CARVALHO, 2005, p. 4), a importancia dessa equacdo vai além da finalidade de quantificar
as variaveis utilizadas no modelo, mas também da correspondéncia entre as propriedades
matematicas ¢ os postulados de Brunswik. O método para o céalculo de todos os seus
parametros ¢ por regressao multipla, realizada em ambos os lados do sistema, de forma a

representar a simetria do modelo.

Figura 2 — Equacdo do Modelo de Lentes
r,=RGR +C\1-R_\1-R’

(1)

Fonte: CARVALHO (2005).

Nessa equacao matematica, segundo Carvalho (2005), ra € a correlagdo estatistica entre
o julgamento (Ys) e a variavel distal (Ye). Essa medida serd a distancia pela qual o
julgamento de um juiz ¢ avaliado. Zero significaria que nao ha relacdo entre o julgamento do
individuo e o fato real. O Valor 1 significaria julgamento perfeito do cenério que estd sendo
avaliado, mostrando que esse individuo consegue aproveitar 100% das varidveis disponiveis.
Nesse caso, o modelo julgado também absorve praticamente todas as varidveis que
influenciam no julgamento, aproximando-o quase que perfeitamente da realidade.

Na formula, R representa o grau de relacdo existente entre as variaveis. Esse indicador
vai medir como o modelo proposto acomoda a realidade. Assim, Re vai ser a correlacdo
multipla para o lado esquerdo do modelo de lentes; isto €, a correlagdo multipla entre a
variavel distal e as variaveis na parte central do diagrama. Consequentemente, Rs vai
representar a correlacdo multipla entre o julgamento de uma pessoa e as varidveis na parte
central. Re vai representar o maior nivel de previsao que o modelo pode ter, assumindo que o
mesmo esta correto, enquanto Rs sera a medida do controle cognitivo (o limite) do individuo
que serve como juiz (CARVALHO, 2005, p. 4).

Ainda na equagdo, G corresponde a correlagdo entre os valores esperados das duas
regressdoes multiplas. Para Hammond (1975 apud CARVALHO, 2005, p. 4-5) pode-se
considerar G como a realizacdo de um individuo em uma situacdo de aprendizado, ou a
medida de acordo entre dois individuos. C corresponde a correlagao entre erros de ambas as
regressdoes multiplas (lado esquerdo e lado direito do modelo). Na pratica, para o autor, C ira

medir os componentes de Ye e Ys que ndo foram considerados pela analise de regressao.
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Estatisticamente, para Carvalho (2005), um valor alto de C indica que:

1. O modelo pode conter erros que poderiam ser relacionados a sua construgao e,
consequentemente, influencidveis na escolha das variaveis;

2. O modelo ¢ linear e componentes nao-lineares poderiam estar faltando no modelo;

3. Os julgadores utilizaram as variaveis de maneira ndo linear; e/ou

4. Os julgadores utilizaram outras variaveis para seu julgamento que ndo estao sendo
representadas no modelo, acusando alguma falha na constru¢do do mesmo.

Apesar da segunda parte da equagdo ser adicionada a primeira, a sua principal funcao
¢ quantificar o julgamento do individuo que acontece ao acaso, por sorte ou por problemas na
formulacdo do modelo. Assim, a equacdo do modelo de lentes tem como objetivo a
decomposicdo das variaveis do julgamento e a identificacio de problemas ligados a esse

julgamento (CARVALHO, 2005).

Figura 3 — Decomposicdo do Julgamento
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formulagdo

Meérito

Fonte: CARVALHO (2005).

Carvalho (2005) observa a existéncia de quatro padrdes utilizados em estudos de
analise de julgamento: sistema individual (simples) de julgamento, sistema multiplo de
julgamento, sistema duplo de julgamento e sistema triplo de julgamento.

Para o autor, o sistema individual ou simples de julgamento utiliza apenas o lado
direito do modelo de lentes e o seu objetivo é:

1. Medir a consisténcia dos individuos ao julgarem as mesmas situagoes;

2. Identificar o peso que cada um dos juizes tem em relagdo As variaveis, e,

consequentemente;

3. Definir as equagdes de julgamento de cada juiz

Ja o sistema multiplo de julgamento, segundo Hammond et al. (1975 apud
CARVALHO, 2005, p. 6) ¢ utilizado quando ha o julgamento de diferentes juizes sobre o

mesmo assunto. Como no sistema simples, a varidvel distal e sua relagdo com as variaveis sao
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desconhecidas ou ignoradas por motivos metodologicos. O grande objetivo do sistema
multiplo ¢ medir o nivel de acordo entre os juizes e fazer a sua comparagao.

O sistema duplo de julgamento utiliza toda a complexidade do modelo de lentes.
Nesse caso, o pesquisador possui acesso a todas as varidveis que representam a realidade. Os
julgamentos do objeto observado vao ser comparados ao conjunto de varidveis para analise
mais apurada dos mesmos. O uso desse sistema permite compreender melhor e analisar o
julgamento de uma pessoa, possibilitando também a aprimoragdo do julgamento se esse for o
objeto do estudo. (CARVALHO, 2005).

Por fim, o sistema triplo de julgamento, segundo Carvalho (2005), considera a variavel
distal e o julgamento de varias pessoas para compara-los entre si. O objetivo da analise esta na
comparagdo entre sistemas cognitivos para concluir sobre niveis de conflito nos julgamentos
dos individuos (COOKSEY, 1996 apud CARVALHO, 2005, p.7).

Carvalho (2005) entende que o método de analise de julgamento recorre a simulacao
de cenarios sobre fatos reais, sobre os quais os respondentes t€ém familiaridade. A exigéncia
desse método ¢ a construcdo dos cendrios (hipoteses): as varidveis apresentadas aos
respondentes nos cenarios devem ser identificadas pelos respondentes como importantes para
a decisdo e, por isso, os dados que subsidiam os cenarios devem ser dados reais.

Essas exigéncias trazem beneficios para a teoria devido a sua for¢ca metodologica. O
melhor cendrio para o estudo seria aquele que tivesse:

1. altas condi¢des de representatividade dos cenarios apresentados; ou seja, que os

cendrios sejam condizentes com a realidade; e que

2. envolvesse respondentes com grande experiéncia no assunto analisado

(BREHMER; BREHMER, 1988 apud CARVALHO, 2005).

Quadro 1 — Cenarios possiveis de estudo

Representatividade das condi¢des dos cenarios

Alto Baixo
Alta Melhor Aceitavel
Experiéncia dos respondentes com
os julgamentos a serem realizados
Baixa Aceitavel Pior

Fonte: CARVALHO (2005), adaptado pelo autor.
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Para Carvalho (2005), a forca metodologica também pode ser vista como um limitador
da teoria do julgamento social por dois motivos: o primeiro, no que diz respeito as exigéncias
quanto a representatividade do método, que podem vir a acabar sendo restricdes devido ao
investimento em tempo que buscar as pessoas certas para responder possa a vir a ter.
Ademais, a exigéncia de cendrios reais traduz-se em uma grande pesquisa documental.

Para o autor, o escopo das decisdes que podem ser avaliadas ¢ outra limitagdo. O
método exige a necessidade de repeticdo dos julgamentos, de modo que as pessoas que
estejam participando do estudo estejam repetidamente tomando decisdes semelhantes, assim,
a decisdo s6 pode ser analisada se for parte de decisdes frequentes por parte do objeto de
estudo.

Assim, nem todas as decisdes podem ser investigadas pela Otica da andlise de
julgamento. Sem acesso direto aos que tomam as decisdes € sem investimentos em tempo de
pesquisa e na busca de dados para os cenarios, dificilmente se constroi um estudo de analise

de julgamento representativo (CARVALHO, 2005).

3.5 RESUMO

Segue abaixo quadro resumo com todos os conceitos teoricos que foram abordados

nesse capitulo:

Quadro 2 — Resumo dos conceitos apresentados
Acdo ou caminho mais adequado a ser executado para alcancar o objetivo, o desafio e a
Estratégia meta de uma organizagdo. Podendo ser compreendida como regras para a tomada de
decisdo e para orienta¢io do comportamento de uma organizacio.
Processo continuo de, sistematicamente, ¢ com maior conhecimento possivel sobre o

Planejamento futuro, tomar decisdes atuais que envolvam riscos, organizar atividades necessarias
Estratégico para a tomada de decisio ¢ medir o resultado das decisdes em comparagdo as
expectativas.
- . Decisdo que ira definir a visdo de futuro de uma organizagdo, suas as metas e seus
Decisado Estratégica A
objetivos.
Teoria do psicologo alemido Brunswik. O autor separa o julgamento da decisdo,
Teoria do conceituando julgamento como um processo que resulta da andlise e integracdo de

Julgamento Social | informag¢des ¢ de um conjunto das variaveis que sdo observadas considerando as
limitagdes dos individuos. A decisdo acontece em um segundo momento.

Base teorica da teoria do Julgamento Social. Diagrama que representa o processo de
tomada de decisdo. O lado Direito representa o julgamento dos individuos, o centro
representa as variaveis observadas pelos individuos e, o lado esquerdo, a variavel distal
(fato observado).

Equagdo matematica que mede a correlagdo estatistica (ra) entre o julgamento e o fato
observado. Essa medida sera a distancia pela qual o julgamento de um juiz ¢ avaliado.
Zero significaria que ndo ha relacdo entre o julgamento do individuo e o fato real. O
Valor 1 significaria julgamento perfeito do cenario que esta sendo avaliado, mostrando
que esse individuo consegue aproveitar 100% das variaveis disponiveis.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos autores citados no capitulo.

Modelo de lentes

Equagdo do modelo
de lentes
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Os conceitos apresentados sdo fundamentais para a compreensdo do objeto da
pesquisa e do seu resultado. Nas proximas paginas, vamos abordar o método de pesquisa

utilizado, apresentacdo da amostra e dos resultados.
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4 METODO

O estudo foi aplicado, especificamente, em executivos do Sicredi que trabalham no
Centro Administrativo, localizado em Porto Alegre e com colaboradores da agéncia Lindoia
da cooperativa Unido Metropolita e da Cooperativa Sicredi Alto Uruguai RS/SC/MG da
cidade de Caicara no interior do Rio Grande do Sul.

A Teoria do Julgamento Social e o0 Modelo de lentes sdo as bases tedricas do método
empregado para a exploragdo do julgamento estratégico dos executivos do Sicredi nesse
estudo. A pesquisa utilizou o método de decomposi¢do por Politicas de Captura. A Analise
conjunta por decomposicdo envolve apresentar para um executivo combinagdes de diferentes
niveis de varidveis estratégicas e avaliar a preferéncia do julgamento do executivo em
resposta a cada combinagdo. Esse tipo de método exige que o executivo classifique o
desempenho esperado para empresa ao avaliar cendrios de diferentes combinagdes de
variaveis estratégicas.

Para Priem e Harison (1994), os métodos de pesquisa por decomposi¢do podem ser
classificados como tarefas de julgamento (MCGRATH, 1982 apud PRIEM; HARRISON,
1994). Essas tarefas procuram obter a quantidade méaxima de informacdes de um determinado
assunto, podendo se tornar especialmente util para os estudiosos da estratégia, que geralmente
estdo interessados no julgamento dos principais executivos. Cada decomposi¢do pode ser
utilizada para fazer uma analise quantitativa da politica de julgamento individual de cada
executivo.

A abordagem de Politica de Capturas para o entendimento julgamentos estratégicos ¢
semelhante aos demais métodos de decomposicdo, mas baseia-se na percepcao social ou
modelo de "lente" desenvolvido por Egon Brunswik em 1952 (apud CARVALHO, 2005). O
objetivo desse método ¢ definir uma fungao linear ou uma equagao do julgamento relacionado
as variaveis estratégicas com o critério de desempenho da empresa e a consisténcia do
executivo com a estratégia empresarial. O tomador de decisdo avalia as variaveis, dentro da
sua possibilidade de observagdo, mesmo que no seu cotidiano ndo consiga perceber todas as
variaveis que sao empregadas no método.

Para analisar se hd alinhamento estratégico na tomada de decisdo dos executivos do
Sicredi, foi necessaria a aplicacdo de um questionario (Anexo B), onde foram apresentados
dez possiveis cendrios estratégicos. Os cendrios foram construidos levando-se em
consideracdo a alta ou a baixa incidéncias de cada uma das quatro dimensdes estratégicas

definidas: Cooperativismo, Transformagdo Digital, Relacionamento e Exposi¢cdo da Marca. O
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formulario solicitava aos respondentes para definirem qual era o cenario mais relevante ao
Sicredi e, dos restantes, quais seriam os priorizados em face aos demais e, assim,

sucessivamente.

4.1 METODO QUANTITATIVO

Essa etapa baseia-se na defini¢do dos niveis de dimensdes e possiveis combinagdes

entre elas através da analise conjunta. Segundo Hair et al. (2006, p. 230):

A analise conjunta ¢ mais adequada para compreender reagdes de consumidores e
avaliagdes de combinacdes predeterminadas de atributos que representam produtos
ou servigos em potenciais. Embora mantenha um grau elevado de realismo, ela
oferece ao pesquisador uma visdo da composi¢ao de preferencias do consumidor.

Para Hair et al. (2009), a analise conjunta ¢ uma técnica multivariada usada
especificamente para entender como os respondentes desenvolvem preferéncia por quaisquer
tipos de objetos (produtos, servigos ou ideias). Baseia-se na premissa simples de que as
pessoas avaliam o valor de um objeto real ou hipotético combinado as quantias separadas de
valor fornecidas por cada atributo.

Para entender os resultados obtidos com a pesquisa, faz-se necessario entender os
conceitos de utilidade e importancia. Utilidade, segundo Hair et al. (2009), trata-se das
caracteristicas tangiveis e intangiveis de um objeto e ¢ medida pela preferéncia geral do
individuo, sendo expressa por “uma relacdo que reflete a maneira como a utilidade ¢
formulada para qualquer combinagdo de atributos” (HAIR et al., 2009, p. 360). Assim, ao
somarmos os valores de utilidade de cada um dos atributos de um produto, teremos o valor da
sua utilidade geral. Com isso, entende-se que, quanto maior a utilidade, maior a preferéncia
pelo produto ou servigo e, consequentemente, maior a sua chance de escolha.

No que tange a importancia, ela ¢ representada pela amplitude de seus niveis, que €
representada pela diferenca entre o valor mais alto e mais baixo. Assim, ainda segundo Hair
et al. (2009, p.), “fatores com um intervalo maior para suas utilidades parciais tém impacto
maior sobre os valores de utilidade calculados, e assim sdo considerados de maior
importancia".

O diagnodstico das preferéncias foi relacionado a utilidade, fundamentagdo para
mensurar o valor em analise, em que o julgamento € Unico e objetivo, pois cada entrevistado

atribui a sua preferéncia as combinagdes das dimensdes, que podem ser tanto determinagdes
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tangiveis quanto intangiveis (HAIR et al., 2006). Para o estudo em questdo, o termo utilidade
serd utilizado como julgamento das preferéncias, realizado por cada individuo de maneira
subjetiva, representando um valor especifico para cada nivel de dimensdo avaliado.

O formulario foi enviado por e-mail aos respondentes que poderiam responder sem
limitacdo de tempo. Apenas foi dado um prazo para o envio da resposta. O questionario foi
construido com o objetivo de identificar quais sao as dimensdes estratégicas relevantes para
os executivos na hora da tomada de decisdo e foi enviado para 51 colaboradores de diferentes
niveis da organizagdo (alta lideranga, gerencial e operacional). Ao total, foram recebidas 19
respostas. A amostra da pesquisa foi selecionada deduzindo-se que, além da alta lideranga,
colaboradores da area de marketing e das areas de produtos devem possuir intimidade com a
estratégia da empresa para pensar na melhor forma de atender as necessidades dos associados
através dos produtos e potencializar a for¢ca de vendas através da comunicagdo. Os
colaboradores de atendimento, por sua vez, foram escolhidos pela necessidade de termos
respondentes que interagem com os associados e colocam a estratégia da empresa em pratica.
Essas defini¢des foram de interesse do autor da pesquisa pois para a Teoria do Julgamento
Social o cargo de um executivo ndo ¢ um fator determinante para influenciar a sua escolha em
relacdo a um determinado tema e por esse motivo também, ndo had necessidade de termos a
mesma quantidade de respondentes nos mesmos niveis.

Foram considerados Alta Lideranca os diretores executivos e os superintendentes. Em
nivel Gerencial, foram definidos os colaboradores com cargo de gestdo (gerentes e
coordenadores) e especialistas. No nivel operacional da pesquisa, foram considerados os
analistas do centro administrativo e colaboradores de atendimento das cooperativas. Os
colaboradores dos trés niveis operacionais sdo denominados nessa pesquisa como executivos
considerando que, dentro do seu limite da sua atuacdo e dos seus cargos, todos os
colaboradores tomam decisdes que estdo relacionadas a estratégia e a sua aplicagao.

A analise conjunta se d4 através da apresentacdo de um conjunto de estimulos aos
entrevistados e a posterior avaliacdo dos niveis de atributos (estimulos apresentados) de
acordo com suas preferéncias individuais (MALHOTRA, 2001).

As combinagdes foram realizadas através do software estatistico SPSS. A partir da
utilizacdo da ferramenta, foi possivel manipular as informacdes e gerar os cruzamentos
necessarios para aplicagdo aos executivos do Sicredi. A partir deste processo, foram
produzidos os 10 cartdes (Anexo C) e iniciou-se a coleta dos dados quantitativos. Nesta etapa,
foi utilizada uma abordagem estruturada para aplicacdo, buscando explicar o motivo ¢ a

dinamica da pesquisa para que os respondentes a fizessem seguros de suas escolhas. Apds o
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processamento de 19 respondentes na ferramenta SPSS, foram possiveis andlises das

preferéncias estratégicas dos executivos do Sicredi.
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5 RESULTADOS

Com base no planejamento estratégico do Sicredi para o ano de 2020, foram definidas
quatro principais dimensdes estratégicas de interesse da empresa. A disposi¢do dos niveis de
cada uma delas se da considerando a alta ou a baixa presen¢a do eixo estratégico e as
consequéncias de cada um desses niveis para o Sicredi. Foram os atributos escolhidos:
cooperativismo, transformacao digital, exposi¢do da marca e relacionamento.

Referente ao atributo cooperativismo, foram consideradas as consequéncias do
comportamento empresarial € do envolvimento dos associados com o negocio, considerando
os cenarios de alta ou baixa presenca.

No atributo transformagdo digital, a alta ou a baixa presenga determinam o interesse
do executivo em estar preparado para um novo momento, com foco na visdo de futuro do
negocio, nas necessidades dos associados e na melhoria da oferta de produtos e servigos.

No atributo exposi¢do da marca Sicredi, foram considerados o recall da marca no
contexto nacional, a ativacdo de associados inativos, o relacionamento com os associados e
prospects e o sentimento de pertencimento dos associados.

Por fim, no atributo relacionamento foi considerada, nos diferentes niveis, a utilizagao
ou nao de uma relagdo com foco no associado levando em consideracdo: seu segmento, suas
necessidades, seu momento de relagdo com a empresa, abordagem comercial assertiva e o

paradigma foco no resultado X foco no associado.

5.1 LEVANTAMENTO DOS DADOS

Ao apresentar dez cenarios de combinacdo entre as dimensdes estratégicas em seus
diferentes niveis, foi orientado que os pesquisados organizassem as fichas em ordem de
preferéncia. Para que os executivos do Sicredi entendessem melhor a dindmica, foi dada a
seguinte orientagdo: "caro executivo estratégico do Sicredi. A presente pesquisa foi elaborada
partindo do pressuposto que o Sicredi, como qualquer outra institui¢do, deve decidir como
destinar seus recursos escassos entre varias demandas estratégicas definidas pelo seu contexto
competitivo. A decisdo inclui quantos objetivos simultdneos serao buscados e deve ser levado
em conta na decisdo que uma estratégia focada em poucos objetivos tem mais chance de ser
efetiva do que estratégias com multiplos objetivos. Na sequéncia, sdo apresentados 10
cenarios estratégicos. Se a escolha estratégica do Sicredi dependesse apenas da sua decisdo,

qual dos seguintes cenarios deveria ser buscado pela institui¢ao?".
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Falar que ndo ¢ relevante a quantidade de respondentes de cada nivel em funcdo da
teoria do Julgamento Social.

Segue, abaixo, na Tabela 1, o resumo dos resultados da pesquisa quantitativa:

Tabela 1 — Importancia dos atributos

Alta lideranga  Gerencial Operacional Média
Utilidade Cooperativismo 1,075 1,106 0,938 1,068
Utilidade Relacionamento 0,928 1,160 0,742 1,042
Utilidade Transformagao Digital 2,294 1,891 1,592 1,892
Utilidade Exposi¢do Marca 0,556 0,667 1,083 0,733
Importancia Cooperativismo 22,35% 22,28% 25,43% 22,92%
Importancia Relacionamento 18,97% 22,82% 14,02% 20,48%
Importancia Transformagdo Digital 47,28% 39,54% 38,72% 40,54%
Importancia Exposi¢do Marca 11,40% 15,95% 21,83% 16,44%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A tabela foi construida a partir do processamento dos dados coletados. Conforme Hair
et al. (2006, p. 344), "quanto maior a utilidade parcial (positiva ou negativa), maior o impacto
que ela tem sobre a utilidade geral". Os autores também citam que o resultado com a maior
amplitude entre os niveis caracteriza o atributo de maior importancia.

Analisando os resultados, o eixo estratégico transformacao digital apresenta-se como o
mais relevante aos executivos do Sicredi, pois a maior amplitude entre os niveis foi avaliada
nesse fator. A utilidade para a alta presenga dessa dimensao ficou em 1,892 e ja a baixa

incidéncia ficou em -1,892, conforme Grafico 1.

Gréfico 1 — Utilidade Transformagdo Digital
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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A importancia apresentada para este atributo foi 40,53%, sendo considerada a mais

importante para os diferentes niveis da organizagdo. Isso demonstra que existe um
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alinhamento interno quanto a estratégia da empresa e o desejo dos executivos de trabalhar
para acompanhar a evolugdo do mercado financeiro na oferta de produtos e servigos cada vez
mais voltada a inovacao e tecnologia.

Nesse contexto, as grandes institui¢des financeiras estdo tendo que se reinventar para
seguirem relevantes no mercado, que cada vez mais conta com novos players como bancos
digitais e fintechs que conseguem oferecer produtos e servicos financeiros de forma pratica,
rapida e com baixo custo. Atualmente, de acordo com o relatério do Finnovation (2019),
existem no Brasil, 504 fintechs que oferecem produtos e servigos, que, antes, eram dominados
pelos bancos. Por esse motivo, a transformacdo digital se torna imprescindivel para a
perenidade da empresa no longo prazo. Afinal, temos varios casos de grandes empresas que
resistiram as mudangas do mercado e pagaram um preco alto por isso, como, por exemplo, o
classico caso da Kodak.

Na hora de tomar uma decisdo estratégica, os executivos abririam mao de investir
esforcos em outras frentes relacionadas aos demais eixos estratégicos para manter a forca

organizacional voltada para a transformacao digital, conforme Grafico 2.

Gréfico 2 — Importancia dos eixos estratégicos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Referente ao cooperativismo, apresentou uma amplitude menor, tendo a sua maior
incidéncia avaliada em 1,063 e a sua menor avaliada em -1,063. A importancia do eixo
estratégico ficou em 22,91%, o que o colocou em segundo lugar de relevancia. Esse resultado,
que pode ser verificado no Grafico 3, nos mostra que a esséncia cooperativista da empresa €
muito relevante para os executivos, porém, no atual contexto, a forca estratégica da empresa
prioriza investir esfor¢os na transformagdo digital e, somente por seguinte, focar em agdes

cooperativas.
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Grafico 3 — Utilidade Cooperativismo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O eixo estratégico relacionamento teve amplitude de utilidade avaliada entre 1,042 na
sua maior incidéncia e -1,042 na menor, ficando com a importancia média de 20,48%,
tornando-se o terceiro eixo estratégico em grau de importancia para os colaboradores do
Sicredi. Considerando que o foco dos executivos estd na transformacao digital e que esse
cendrio tem como principal caracteristica mudar a forma como o Sicredi se relaciona,
proporcionando maior autonomia ao associado, processos digitalizados e simplificados, novos
canais de atendimento e de relacionamento, faz sentido o eixo estratégico relacionamento ter
utilidade menor em face da transformagao digital, que corresponde a atual visdao de futuro da

empresa e do cooperativismo, que ¢ a sua esséncia de negdcio.

Grafico 4 — Utilidade Relacionamento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A exposicao da marca, tltimo eixo estratégico analisado, conforme mostra o Grafico
5, foi o menos relevante para a amostra, a amplitude média da maior incidéncia desse cenario
ficou em 0,733 e da menor em -0,733. A importancia média para as estratégias de exposi¢cao
da marca ficou em 16,4%. Com esse resultado, podemos entender que, no atual momento do
Sicredi, realizar agdes que possam trazer visibilidade e reconhecimento para a sua marca nao

serdo priorizadas.
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Grafico 5 — Utilidade Exposicao da Marca
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
5.2 ANALISE POR GRUPOS

Durante a andlise dos resultados, notamos a existéncia de dois grupos distintos na
amostra. Um grupo que possui o entendimento majoritario de priorizar o eixo estratégico
Transformacdo Digital e um outro grupo que entende que a prioridade estratégica do Sicredi
deve estar de encontro ao eixo estratégico Relacionamento. A divisdo da amostra em dois

grupos ficou definida em dois grupos, com a seguinte composi¢ao, como mostra o Quadro 3:

Quadro 3 — Grupo de respondentes 1

Cargo Nivel
Diretor Executivo de Tecnologia da Informagéo Alta lideranga
Diretor Executivo de Administragado Alta lideranga
Gerente de Marketing Gerencial
Gerente de Comunicagdo Institucional Gerencial
Gerente de Canais Gerencial
Team Lider - Transformagdo Digital Gerencial
Especialista de planejamento estratégico Gerencial
Coordenador de Produtos Financeiros Gerencial
Assistente de Atendimento Operacional
Analista de Marketing JR Operacional
Assessor de Comunicacdo e Marketing II - Cooperativa Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Quadro 4 — Grupo de respondentes 2

Cargo Nivel
Superintendente de controladoria Alta lideranga
Especialista de planejamento estratégico Gerencial
Especialista de Planejamento de Marketing Gerencial
Coordenadora de Marketing Gerencial
Coordenadora de Marketing Gerencial
Especialista de BI Gerencial
Coordenador de Produtos Seguros Operacional
Gerente de negécios PF 1 Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Considerando que em ambos os grupos existem colaboradores dos trés niveis da
organizagdo, podemos concluir que, mesmo separando a amostra em dois grupos polares em
relacdo a estratégia que o Sicredi deve seguir, ndo ha uma diferenca significativa de
pensamento estratégico entre os niveis da organizagdo, mas que, dependendo da amostra
pesquisada, poderiamos identificar um possivel desalinhamento estratégico dentro da

organizacao:

Gréfico 6 — Importancia estratégica grupo 1

17.2%

31.0%

-

36.2%
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=
A
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Gréfico 7— Importancia estratégica grupo 2

10,4% 17,1%
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Quando avaliados em conjunto esses dois grupos, ndo ha diferenca de alinhamento
estratégico entre os executivos do Sicredi. Considerando os resultados apresentados nesse
capitulo, foi possivel verificar que ha um alinhamento de visao estratégica entre os executivos

da empresa.
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6 CONCLUSAO

A amostra da pesquisa contemplou diferentes niveis da organizagdo: alta lideranca,
gerencial e operacional. Como alta lideranga, foram considerados os diretores e
superintendentes, no nivel gerencial foram considerados os gerentes, coordenadores e
especialistas e, no nivel operacional, foram considerados os analistas e colaboradores de
atendimento das agéncias. Nao houve delimitacdo de area ou cargo na hora de escolher a
amostra. O Sicredi possui uma estrutura organizacional diferenciada, por ser um sistema
composto por 112 cooperativas de crédito, organizadas em sistema, todas com autonomia de
atuacdo local, organizadas por centrais com um centro administrativo com sede na cidade de
Porto Alegre.

Pelos resultados encontrados, foi possivel identificar que existe um alinhamento do
pensamento dentro de cada um dos niveis organizacionais para o eixo estratégico mais
relevante ao Sicredi. Os trés niveis da organizacdo estdo de acordo que iniciativas
relacionadas a transformacdo digital devem ser priorizadas nesse momento, sendo a alta
lideranca com importancia de 47,28% para essa dimensdo estratégica, nivel gerencial com
39,54% e pessoal de operacdo com 38,72%. Na média, o eixo priorizado ficou com 40,54%
de importancia, sendo a maior dentre as dimensdes. Com esse resultado, podemos avaliar que
ha um alinhamento em todo o Sicredi quanto a percepgao de relevancia estratégica. Com esse
resultado, podemos entender também que, na hora de tomar decisdes, os executivos vao se
orientar a favor das iniciativas relacionadas a transformacao digital.

Continuando a avaliacdo em cada nivel organizacional separadamente, quando
avancamos para a opinido de qual seria a segunda dimensao estratégica a ser considerada, nos
deparamos com uma diferenca ndo significativa. O nivel gerencial da organizacdo entende
que o segundo eixo estratégico a ser priorizado deve ser relacionamento, com 22,82% de
importancia, enquanto que a alta lideranca e o nivel operacional entendem que o segundo
nivel a ser priorizado deve ser o cooperativismo, com 22,35% e 25,43% de importincia
respectivamente. Cooperativismo, para o nivel gerencial do Sicredi, fica avaliado como o
terceiro eixo estratégico mais importante, com uma diferenca de 0,54% para o
relacionamento. Essa diferenca nao ¢ significativa para afirmamos que existe um
desalinhamento estratégico no nivel gerencial do Sicredi se comparado com o resto da
organizacdo. Entretanto, ndo podemos ignorar que devido a importancia do cargo dessas

pessoas, elas possuem maior autonomia para tomada de decisdes e sdo referéncia para
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formacgdo de opinido das equipes. Na média, essa diferenca acaba sendo diluida e o segundo
eixo priorizado pela empresa € o cooperativismo, com 22,92% de importancia.

Cooperativismo como a segunda maior importancia na hora de pensar nas decisdes se
relaciona com a maneira que o executivo pensa em fazer negocio e em se posicionar diante da
concorréncia. O Sicredi busca acompanhar o mercado em termos de tecnologia, transformar
sua cultura e inovar no atendimento, mas sempre ird se apresentar como uma institui¢cao
financeira cooperativa e, por isso, como um modelo mais justo de negocio, que reinveste o
dinheiro dos cooperados na regido onde eles moram e que distribui parte do resultado das suas
cooperativas. Ser cooperativo ¢ o que diferencia o Sicredi da sua concorréncia e, por esse
motivo, ndo surpreende ser o eixo estratégico que aparece com a segunda maior utilidade.

O terceiro eixo priorizado pela alta lideranga € o relacionamento, com 18,97%. Como
j& mencionado, o nivel gerencial entende que o cooperativismo ¢ a terceira dimensdo
estratégica mais importante, com 22,28% de importancia. Ja o nivel operacional entende que
exposicdo da marca seria a terceira dimensdo, com maior importincia com 21,83%. A
diferenca do terceiro para o quarto eixo priorizados para o nivel operacional chega a 7,81%.
Essa ¢ uma diferenca significativa e, provavelmente, estd relacionada ao sentimento de
pertencimento e orgulho que os colaboradores possuem do Sicredi. A empresa figura no
ranking das Melhores Empresas para trabalhar da revista Exame pela 12° vez em 2019, sendo
6° melhor colocada na categoria de Cooperativas Financeiras (EXAME, 2019).
Provavelmente, o orgulho que os colaboradores do nivel operacional possuem de trabalhar na
empresa reverbera como a vontade de ver a marca exposta.

A diferenca de opinido encontrada para o nivel operacional nao ¢ preocupante. Por
mais que hoje se possa afirmar que as decisdes estratégicas e as ideias surjam em todos os
niveis da organizagdo, principalmente em uma empresa cujo modelo de negbcio ¢ a
participagdo, inclusive dos associados no processo de decisdo, em um cendrio em que todas as
ideias sdo consideradas, a decisdo final ainda é da alta lideranga. Como na média das
importancias, considerando o resultado dos trés niveis organizacionais, o terceiro e€ixo
estratégico entendido como o mais relevante para o Sicredi € o relacionamento, com 20,48%,
também nao se faz necessario nenhuma recomendagao especifica. A implicagdo, nesse caso, ¢
manter o foco dos departamentos responsaveis por desenvolver as campanhas de
relacionamento com os associados, para que, em paralelo a sua transformacdo digital, a

empresa continue a crescer € bem atender aos seus associados.
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Por fim, em quarto lugar, para a alta lideranca e para o nivel gerencial da empresa, esta
a exposicdo da marca, com 11,40% e 15,95% respectivamente, e para a operacdo o
relacionamento, com 14,02% de importancia.

A ndo priorizacdo da exposi¢ao da marca mostra que, hoje, o Sicredi estd muito mais
voltado para iniciativas estratégicas internas, voltadas a melhorar o seu negocio, manter a sua
esséncia cooperativa e, por conseguinte, manter um foco no relacionamento do que buscar
visibilidade para a marca ou atrair novos clientes.

Ou ainda, conforme comentado na devolutiva da pesquisa pelo Rodrigo Mancuso,
Superintendente de Controladoria, o foco nos trés principais eixos estratégicos priorizados
trariam, por consequéncia, visibilidade para a marca: “Sé senti falta do cenario, que
provavelmente eu escolheria como prioritario, que traria o cooperativismo, relacionamento e
transformagdo digital. FEsse cenario, inclusive, penso que corrobora com o
fortalecimento/exposi¢do da marca”.

Nao ¢ um problema relevante os executivos do Sicredi ndo priorizarem a exposi¢ao da
marca, entretanto, € preciso entender se esta claro para esses executivos que nenhuma marca ¢
uma possibilidade a ser considerada na hora da compra se ela ndo estiver na memoria do
consumidor. Algumas institui¢des financeiras, segundo o Kantar Ibope (2019), figuram entre
os maiores anunciantes do Brasil. O Sicredi, mesmo tendo um modelo de negocio diferente
dos bancos comerciais por ser cooperativo, deve manter um sinal de comunica¢do minimo,
mesmo que essa ndo seja a sua prioridade estratégica do momento, para poder almejar uma
parcela do mercado financeiro no longo prazo.

Ao avaliar os niveis do Sicredi separadamente, com base nos resultados apresentados,
foi possivel identificar alguns desalinhamentos. Apesar de todos os niveis da organizagdo
entenderem, como o mais relevante, a dimensdo estratégica transformacao digital, quando
avaliamos qual seria a ordem de priorizagdo entre os demais eixos estratégicos foram
encontradas diferencas que demonstram esse desalinhamento. A mais significativa dela foi a
percepcdo do nivel operacional da empresa para a terceira dimensdo estratégica mais
relevante. Considerando o resultado de toda a amostra, ndo foi possivel identificar
desalinhamento estratégico.

A principal limitacdo na constru¢do desse estudo foi conseguir engajar a amostra
selecionada para participar do estudo.. Considerando a identificacdo de dois grupos distintos,
com opinides diferentes, de qual eixo estratégico ¢ mais relevante ao Sicredi,
recomendariamos que a empresa realizasse uma pesquisa semelhante com todos os seus

colaboradores para verificar se, em uma amostra mais significativa, o alinhamento estratégico
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permanece. A nossa segunda sugestdo seria a realizacdo da mesma pesquisa, considerando

apenas os executivos da alta lideranca de Cooperativas, Centrais ¢ do Centro Administrativo,

com o objetivo de verificar se ha alinhamento da alta lideranca nos trés niveis de atuacdo do

Sicredi.

Por fim, acreditamos que esse estudo tenha atingido seu objetivo por ter conseguido,

dentro da limitagdo da amostra, o levantamento suficiente de dados para entender que existe

um alinhamento de estratégia no Sicredi na hora de tomar decisdes e que, para a sequéncia das

demais priorizagdes, existe uma diferenca de opinido entre os niveis da organizac¢do. Realizar

esse estudo foi extremamente gratificante, por nos permitir interagir com lideres da empresa e

entender cada vez mais os objetivos de negdcio da empresa da qual fazemos parte. O estudo

traz resultados que potencializam a sua continuagdo e poderia ser realizado pela propria

empresa utilizando-se de uma amostra maior. O nosso desejo ¢ que esse estudo seja replicado

e inspire outros colegas a realizar estudos a partir desse.

Quadro 4 — Resumo das abordagens e das implicagdes

Eixo estratégico

Cenario

Variaveis do Estudo

Utilidade

Importincia

Implicacdes

Transformagao
Digital

Alta
presenga

Implementacdo de novo
core bancario; Melhor ex-
periéncia dos associados;
Ampliagdo do relaciona-
mento nos canais digitais;
Novas competéncias orga-
nizacionais; Aumento da
oferta do Woop Sicredi.

1,892

Baixa
presenca

Nao priorizagdo da imple-
menta¢do do novo core ban-
cario; Foco nas metas de
curto prazo, Manutengdo de
processos  burocratizados;
Baixa competitividade de
mercado; Dificuldade de ex-
pandir a carteira jovem;
Baixa fidelizagao.

-1,892

40,54%

Manter o alinhamento da
prioridade estratégica do
Sicredi com todos os cola-
boradores. Da alta lidera-
nga ao nivel operacional
em todas as entidades do
Sicredi (ambitos sistémi-
co, regional e local) para
que sejam mantidos os
esforgos ¢ os investimen-
tos para o desenvolvi-
mento de infraestrutura de
tecnologia para suportar a
entrega no NOvo core
bancario e uma nova
experiéncia de relaciona-
mento com o0s associados.

Cooperativismo

Alta
presencga

Alta participagdo dos asso-
ciados nas decisdoes das
cooperativas; Foco no as-
sociado e nas comunidades -
atendimento  irrestrito  a
comunidade; Foco nos pro-
gramas sociais; Foco em ini-
ciativas de sustentabilidade
€ com impacto positivo nas
comunidades; Investimentos
dos associados reinvestidos
na sua regido.

1,063

Atendimento objetivo e sim-
plificado; Metas financeiras
da organizagdo acima das
necessidades dos associa-

22,92%

Pensar no Sicredi do
futuro que mantenha a sua
esséncia e a sua cultura
cooperativista de modelo
de negocio.
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Baixa
presenca

dos;Decisdes tomadas de
dentro para fora; Baixa pre-
senga de principios do
cooperativismo; Pouco foco
nos programas  sociais;
Baixo engajamento susten-
tavel; Baixo retorno as
comunidades.

-1,063

Relacionamento

Alta
presencga

Atendimento proximo, hu-
manizado e segmentado;
Atracdo e fidelizagdo de jo-
vens; Utilizagdo das cam-
panhas do CRA; Alta re-
tencdo e reconquista de as-
sociados; Fidelizagdo por
principalidade e usabilidade
dos canais digitais; Abor-
dagem eficiente para ativa-
¢do de P&S levando em
consideracdo as necessida-
des dos associados.

1,042

Baixa
presenca

Atendimento com foco no
resultado financeiro e nao
segmentado; Auséncia de
estratégias para atracao dos
jovens; Baixa utilizagdo das
campanhas das réguas do
CRA; Baixa fidelizacdo;
Atendimento que ndo incen-
tiva o uso de canais.

-1,042

20,48%

Manter o foco dos depar-
tamentos responsaveis por
desenvolver as campanhas
de relacionamento com os
associados, para que, em
paralelo a sua transfor-
magdo digital, a empresa
continue a crescer ¢ bem
atender aos associados.

Exposi¢do da
Marca

Alta
presenga

Credibilidade no mercado;
Aumento no recall de mar-
ca; Novos negocios e par-
cerias;Contato com o0s as-
sociados e prospects; Ati-
vacdo de associados ina-
tivos; Diminuicdo de bar-
reiras para novos mercados.

0,733

Baixa
presenga

Credibilidade no mercado;
Aumento no recall de mar-
ca; Novos negocios e parce-
rias; Contato com os as-
sociados e prospects; Ativa-
¢do de associados inativos;
Diminui¢do de barreiras pa-
ra novos mercados.

-0,733

16,44%

Nenhuma marca é uma
possibilidade a ser consi-
derada na hora da compra
se ela ndo estiver na me-
moria do consumidor. Al-
gumas institui¢des finan-
ceiras, segundo o Kantar
Ibope (2019), figuram en-
tre 0s maiores anunciantes
do Brasil. O Sicredi, mes-
mo tendo um modelo de
negocio diferente  dos
Bancos Comerciais por
ser cooperativo, deve
manter um sinal de
comunicagao minimo,
mesmo que essa nao seja
a sua prioridade estra-
tégica do momento, para
poder almejar uma parcela
do mercado financeiro no
longo prazo.
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ANEXOS
ANEXO A - ESTRUTURA DO SICREDI
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Fonte: Sicredi (2019)
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ANEXO B - FICHAS DIMENSOES ESTRATEGICAS

Cooperativismo
Alta presenca:

Participacdo dos associados nas decisdes das cooperativas, atendimento irrestrito a
comunidade. Alta presenca dos principios cooperativistas nas relacdes de trabalho e no
atendimento aos associados, alta participagdo em assembleias, respeito a individualidade dos
colaboradores e associados. Foco nos programas sociais, iniciativas de sustentabilidade e de
impacto positivo nas comunidades. Investimentos dos associados reinvestidos na sua regido.

Baixa presenca

Atendimento objetivo e simplificado, metas da organizagdo acima das necessidades dos
associados, decisoes tomadas de dentro para fora, foco no resultado e atendimento focado em
associados com renda minima X. Baixa presenca de principios do cooperativismo, baixo
engajamento com programas sociais, baixo engajamento sustentavel e baixo retorno as
comunidades.

Relacionamento
Alta presenca

Atendimento préximo, humanizado e segmentado. Atragdo e fidelizacdo de jovens, utilizacao
das campanhas do CRA, retencdo e reconquista de associados, fidelizagdo por principalidade
e usabilidade dos canais digitais, abordagem eficiente para ativacdo de produtos e servigos
levando em consideracao as necessidades dos associados.

Baixa Presenca

Atendimento focado no resultado e ndo segmentado. Nao ha estratégias para atragdo dos
jovens e ndo ha utilizagdo das campanhas das réguas do CRA (Ciclo de Relacionamento com
o Associado). Baixa fidelizacdo, atendimento que nao incentiva o uso de canais ¢ que oferece
produtos e servigos com base nas metas e necessidades da cooperativa.

Transformacao digital
Alta presenca
Implementacdo de novo core bancario, nova experiencia dos associados, processos
simplificados e digitalizados, ampliagdo do relacionamento nos canais digitais, novas

competéncias organizacionais, novas ferramentas de relacionamento — colaboradores e
associados, aumento da oferta do Woop Sicredi.
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Baixa presenca

Nao priorizagdo da implementagdo do novo core bancario, foco nas metas de curto prazo,
burocratizagdo dos processos, baixa competitividade de mercado, dificuldade de expandir a
carteira jovem, baixa fidelizagdo, baixa competitividade, precarizacdo das ferramentas de
trabalho e de relacionamento com os associados.

Exposicao da marca
Alta presenca
Credibilidade no mercado, aumento no recall de marca, novos negdcios e parcerias,
otimizagdo do processo de associagdo, contato com os associados e prospects, fideliza¢dao de
associados, aumento do sentimento de pertencimento, retencdo e reconquista de associados,
ativacao de associados inativos.
Baixa presenca
Baixa credibilidade e recall de marca, esfor¢o para captacdo de leads, baixo relacionamento

com associados e prospects, baixa fidelizacdo, baixo sentimento de pertencimento, baixa
conversao em negocios € manutengdo da propor¢do de inativos.
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ANEXO C — CENARIOS ESTRATEGICOS

Cenario 1 - Enfase no cooperativismo, no relacionamento e na presenca de marca

Participacdo dos associados nas decisdes das cooperativas, foco no associado e nas
comunidades, atendimento irrestrito a comunidade. Alta presenca dos principios
cooperativistas nas relagdes de trabalho e no atendimento aos associados, alta participagdo em
assembleias, respeito a individualidade dos colaboradores e associados. Foco nos programas
sociais, iniciativas de sustentabilidade e no impacto positivo nas comunidades.

Investimentos dos associados reinvestidos na sua regido. Atendimento préximo,
humanizado e segmentado. Atracdo e fidelizacdo de jovens, utilizagdo das campanhas do
CRA, retengdo e reconquista de associados, fidelizacdo por principalidade e usabilidade dos
canais digitais, abordagem eficiente para ativagdo de P&S levando em consideragdo as
necessidades dos associados. Credibilidade no mercado, aumento no recall de marca, novos
negdcios e parcerias, otimizagdo do processo de associagdo, contato com os associados e
prospects, fidelizagdao de associados, aumento do sentimento de pertencimento, retencdo e
reconquista de associados, ativa¢do de associados inativos.

Nao priorizacdo da implementacdo do novo core bancario, foco nas metas de curto
prazo, burocratizagdo dos processos, baixa competitividade de mercado, dificuldade de
expandir a carteira jovem, baixa fidelizagdo, baixa competitividade, precarizagdo das

ferramentas de trabalho e de relacionamento com os associados.

Cenario 2 - Enfase no cooperativismo, na transformacio digital e na exposicio de marca

Participacdo dos associados nas decisdes das cooperativas, foco no associado e nas
comunidades, atendimento irrestrito a comunidade. Alta presenca dos principios
cooperativistas nas relacdes de trabalho e no atendimento aos associados, alta participacdo em
assembleias, respeito a individualidade dos colaboradores e associados. Foco nos programas
sociais, iniciativas de sustentabilidade e no impacto positivo nas comunidades. Investimentos
dos associados reinvestidos na sua regido. Implementacdo de novo core bancario, nova
experiéncia dos associados, processos simplificados e digitalizados, ampliagdo do
relacionamento nos canais digitais, novas competéncias organizacionais, novas ferramentas de

relacionamento — colaboradores e associados, aumento da oferta do Woop Sicredi.
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Credibilidade no mercado, aumento no recall de marca, novos negocios e parcerias,
otimizacdo do processo de associagdo, contato com os associados e prospects, fidelizacao de
associados, aumento do sentimento de pertencimento, retencdo e reconquista de associados,
ativacao de associados inativos.

Atendimento focado no resultado e ndo segmentado. Nao ha estratégias para atracio
dos jovens e nao ha utilizagdo das campanhas das réguas do CRA (Ciclo de Relacionamento
com o Associado). Baixa fidelizacdo, atendimento que ndo incentiva o uso de canais e que

oferece produtos e servigos com base nas metas e necessidades da cooperativa.

Cenirio 3 - Enfase no cooperativismo e na transformacio digital

Participacdo dos associados nas decisdes das cooperativas, foco no associado e nas
comunidades, atendimento irrestrito a comunidade. Alta presenca dos principios
cooperativistas nas relagdes de trabalho e no atendimento aos associados, alta participagdo em
assembleias, respeito a individualidade dos colaboradores e associados. Foco nos programas
sociais, iniciativas de sustentabilidade e no impacto positivo nas comunidades.

Investimentos dos associados reinvestidos na sua regido. Implementagdo de novo core
bancario, nova experiéncia dos associados, processos simplificados e digitalizados, ampliacao
do relacionamento nos canais digitais, novas competéncias organizacionais, novas
ferramentas de relacionamento — colaboradores e associados, aumento da oferta do Woop
Sicredi.

Atendimento focado no resultado e nao segmentado. Nao ha estratégias para atracao
dos jovens e ndo ha utilizacdo das campanhas das réguas do CRA (Ciclo de Relacionamento
com o Associado). Baixa fidelizagdo, atendimento que ndo incentiva o uso de canais e que
oferece produtos e servicos com base nas metas e necessidades da cooperativa. Baixa
credibilidade e recall de marca, esfor¢o para captagdo de leads, baixo relacionamento com
associados e prospects, baixa fidelizagdo, baixo sentimento de pertencimento, baixa

conversao em negocios € manutengdo da propor¢ao de inativos.
Cenirio 4 - Enfase no relacionamento e na transformacio digital
Atendimento proéximo, humanizado e segmentado. Atragdo e fidelizagdo de jovens,

utilizagdo das campanhas do CRA, retencdo e reconquista de associados, fidelizagdo por

principalidade e usabilidade dos canais digitais, abordagem eficiente para ativacdo de P&S
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levando em consideragao as necessidades dos associados. Implementacdo de novo core
bancario, nova experiéncia dos associados, processos simplificados e digitalizados, ampliacao
do relacionamento nos canais digitais, novas competéncias organizacionais, novas
ferramentas de relacionamento — colaboradores e associados, aumento da oferta do Woop
Sicredi.

Atendimento objetivo e simplificado, metas da organizagao acima das necessidades
dos associados, decisdes tomadas de dentro para fora, foco no resultado e atendimento focado
em associados com renda minima X. Baixa presenc¢a de principios do cooperativismo, baixa
presenca dos programas sociais, baixo engajamento sustentdvel e baixo retorno as
comunidades.

Baixa credibilidade e recall de marca, esforgo para captagido de leads, baixo
relacionamento com associados e prospects, baixa fidelizagdo, baixo sentimento de

pertencimento, baixa conversao em negdcios ¢ manutencao da proporc¢ao de inativos.

Cenario 5 - Enfase no relacionamento, na transformacao digital e na exposicao de marca

Atendimento proximo, humanizado e segmentado. Atragdo e fidelizagdo de jovens,
utilizacdo das campanhas do CRA, reten¢dao e reconquista de associados, fidelizagdo por
principalidade e usabilidade dos canais digitais, abordagem eficiente para ativacdo de P&S
levando em consideracao as necessidades dos associados.

Implementacdo de novo core bancario, nova experiéncia dos associados, processos
simplificados e digitalizados, ampliacdo do relacionamento nos canais digitais, novas
competéncias organizacionais, novas ferramentas de relacionamento — colaboradores e
associados, aumento da oferta do Woop Sicredi.

Credibilidade no mercado, aumento no recall de marca, novos negocios e parcerias,
otimizacdo do processo de associagdo, contato com os associados e prospects, fidelizacao de
associados, aumento do sentimento de pertencimento, retencdo e reconquista de associados,
ativacao de associados inativos

Atendimento objetivo e simplificado, metas da organizagdo acima das necessidades
dos associados, decisdes tomadas de dentro para fora, foco no resultado e atendimento focado
em associados com renda minima X. Baixa preseng¢a de principios do cooperativismo, baixa
presenga dos programas sociais, baixo engajamento sustentdvel e baixo retorno as

comunidades.
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Cenirio 6 - Enfase no cooperativismo e no relacionamento

Participacdo dos associados nas decisdes das cooperativas, foco no associado e nas
comunidades, atendimento irrestrito a comunidade. Alta presenca dos principios
cooperativistas nas relagcdes de trabalho e no atendimento aos associados, alta participacdo em
assembleias, respeito a individualidade dos colaboradores e associados. Foco nos programas
sociais, iniciativas de sustentabilidade e no impacto positivo nas comunidades.

Investimentos dos associados reinvestidos na sua regido. Atendimento préximo,
humanizado e segmentado. Atragdo e fidelizacdo de jovens, utilizagdo das campanhas do
CRA, retencao e reconquista de associados, fidelizacdo por principalidade e usabilidade dos
canais digitais, abordagem eficiente para ativagdo de P&S levando em consideragdo as
necessidades dos associados.

Nao priorizagdo da implementacdo do novo core bancario, foco nas metas de curto
prazo, burocratizagdo dos processos, baixa competitividade de mercado, dificuldade de
expandir a carteira jovem, baixa fidelizagdo, baixa competitividade, precarizacdo das
ferramentas de trabalho e de relacionamento com os associados.

Baixa credibilidade e recall de marca, esfor¢o para captagdo de leads, baixo
relacionamento com associados e prospects, baixa fidelizacdo, baixo sentimento de

pertencimento, baixa conversao em negocios € manuten¢do da propor¢ao de inativos.

Cenario 7 - Enfase na exposicio da marca

Credibilidade no mercado, aumento no recall de marca, novos negocios e parcerias,
otimizagdo do processo de associagdo, contato com os associados e prospects, fideliza¢ao de
associados, aumento do sentimento de pertencimento, retencdo e reconquista de associados,
ativacao de associados inativos.

Atendimento objetivo e simplificado, metas da organiza¢do acima das necessidades
dos associados, decisdes tomadas de dentro para fora, foco no resultado e atendimento focado
em associados com renda minima X. Baixa presenca de principios do cooperativismo, baixa
presenca dos programas sociais, baixo engajamento sustentdvel e baixo retorno as
comunidades.

Atendimento focado no resultado e ndo segmentado. Nao hé estratégias para atragao

dos jovens e ndo ha utilizagdo das campanhas das réguas do CRA (Ciclo de Relacionamento



56

com o Associado). Baixa fidelizagdo, atendimento que nao incentiva o uso de canais e que
oferece produtos e servi¢os com base nas metas e necessidades da cooperativa.

Nao priorizacdo da implementacdo do novo core bancario, foco nas metas de curto
prazo, burocratizacdo dos processos, baixa competitividade de mercado, dificuldade de
expandir a carteira jovem, baixa fidelizagdo, baixa competitividade, precarizagdo das

ferramentas de trabalho e de relacionamento com os associados.

Cenario 8 - Enfase no Relacionamento e na exposicdo da marca

Atendimento préximo, humanizado e segmentado. Atracdo e fidelizagdo de jovens,
utilizagdo das campanhas do CRA, retengdo e reconquista de associados, fidelizagdo por
principalidade e usabilidade dos canais digitais, abordagem eficiente para ativagdo de P&S
levando em consideracao as necessidades dos associados.

Credibilidade no mercado, aumento no recall de marca, novos negocios e parcerias,
otimizagdo do processo de associagdo, contato com os associados e prospects, fideliza¢dao de
associados, aumento do sentimento de pertencimento, retencdo e reconquista de associados,
ativagdo de associados inativos.

Atendimento objetivo e simplificado, metas da organizagdao acima das necessidades
dos associados, decisdes tomadas de dentro para fora, foco no resultado e atendimento focado
em associados com renda minima X. Baixa presenc¢a de principios do cooperativismo, baixa
presenca dos programas sociais, baixo engajamento sustentdvel e baixo retorno as
comunidades.

Nao priorizacdo da implementacdo do novo core bancario, foco nas metas de curto
prazo, burocratizacdo dos processos, baixa competitividade de mercado, dificuldade de
expandir a carteira jovem, baixa fidelizagdo, baixa competitividade, precarizagdo das

ferramentas de trabalho e de relacionamento com os associados.

Cenario 9 - Enfase no relacionamento

Atendimento préximo, humanizado e segmentado. Atracdo e fidelizagdo de jovens,
utilizagdo das campanhas do CRA, retengdo e reconquista de associados, fidelizagdo por
principalidade e usabilidade dos canais digitais, abordagem eficiente para ativagdo de P&S

levando em consideracao as necessidades dos associados.
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Atendimento objetivo e simplificado, metas da organizagao acima das necessidades
dos associados, decisdes tomadas de dentro para fora, foco no resultado e atendimento focado
em associados com renda minima X. Baixa presen¢a de principios do cooperativismo, baixa
presenga dos programas sociais, baixo engajamento sustentdvel e baixo retorno as
comunidades.

Nao priorizagdo da implementacao do novo core bancario, foco nas metas de curto
prazo, burocratizagdo dos processos, baixa competitividade de mercado, dificuldade de
expandir a carteira jovem, baixa fidelizagdo, baixa competitividade, precarizagdo das
ferramentas de trabalho e de relacionamento com os associados.

Baixa credibilidade e recall de marca, esfor¢o para captagdo de leads, baixo
relacionamento com associados e prospects, baixa fidelizacdo, baixo sentimento de

pertencimento, baixa conversdo em negocios € manutenc¢ao da propor¢ao de inativos.

Cenirio 10 - Enfase na transformacio digital

Implementacdo de novo core bancario, nova experiéncia dos associados, processos
simplificados e digitalizados, ampliacdo do relacionamento nos canais digitais, novas
competéncias organizacionais, novas ferramentas de relacionamento — colaboradores e
associados, aumento da oferta do Woop Sicredi.

Atendimento objetivo e simplificado, metas da organizacdo acima das necessidades
dos associados, decisdes tomadas de dentro para fora, foco no resultado e atendimento focado
em associados com renda minima X. Baixa presenca de principios do cooperativismo, baixa
presenca dos programas sociais, baixo engajamento sustentdvel e baixo retorno as
comunidades.

Atendimento focado no resultado e ndo segmentado. Nao ha estratégias para atracio
dos jovens e nao ha utilizagdo das campanhas das réguas do CRA (Ciclo de Relacionamento
com o Associado). Baixa fidelizacdo, atendimento que ndo incentiva o uso de canais e que
oferece produtos e servigos com base nas metas e necessidades da cooperativa.

Baixa credibilidade e recall de marca, esfor¢o para captagdo de leads, baixo
relacionamento com associados e prospects, baixa fidelizacdo, baixo sentimento de

pertencimento, baixa conversao em negocios € manuten¢do da propor¢ao de inativos.
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ANEXO D - QUESTIONARIO

Caro executivo estratégico do Sicredi,

A presente pesquisa foi elaborada partindo do pressuposto que o Sicredi, como
qualquer outra institui¢do, deve decidir como destinar seus recursos escassos entre varias
demandas estratégicas definidas pelo seu contexto competitivo. A decisdo inclui quantos
objetivos simultaneos serdo buscados e deve ser levado em conta na decisdo que uma
estratégia focada em poucos objetivos tem mais chance de ser efetiva do que estratégias com

multiplos objetivos.

Na sequéncia, sdao apresentados 10 cenarios estratégicos. Se a escolha estratégica do
Sicredi dependesse apenas da sua decisdo, qual dos seguintes cendrios deveria ser buscado

pela institui¢ao?

R. O cenério deveria ser o cendrio buscado pelo Sicredi.

Agora, dos cenarios restantes, qual seria o melhor cenario? R:

dos cenarios restantes, qual seria o melhor cenario? R:

dos cenarios restantes, qual seria o melhor cenario? R:

dos cenarios restantes, qual seria 0 melhor cenario? R:

dos cenarios restantes, qual seria o melhor cenario? R:

dos cenarios restantes, qual seria o melhor cenario? R:

dos cenarios restantes, qual seria o melhor cenario? R:

dos cenarios restantes, qual seria 0 melhor cenario? R:

O 1ltimo cenadrio a ser escolhido pelo Sicredi seria o




