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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo avaliar a maturidade em planejamento estratégico de uma empresa
do setor funerdrio, em resposta & caréncia de estudos e aos desafios neste setor. A questdo que guiou
o estudo foi: como a maturidade em planejamento estratégico impacta os processos organizacionais
da empresa do setor funerdrio?2 Para isso, adotou-se uma metodologia qualitativa e exploratéria que
coletou dados por meio de entrevistas semiestruturadas e questiondrios, aplicados a gestores, adaptados
de Lopes (2023), fundamentados nos modelos CMM® (Capability Maturity Model) e SMMM™ (Strategic
Management Maturity Model). Este modelo tedrico abrange quatro fases: diagndstico, planejamento,
implementacdo e controle. Os resultados indicam que a empresa pesquisada apresenta maturidade
relevante nas fases de diagndstico, implementacdo e controle, mas baixa maturidade no planejamento,
especialmente no que se refere ao estabelecimento de objetivos e metas, que poderia ser aprimorado
por meio de uma abordagem mais clara e sistematizada. Além disso, conclui-se que a empresa adota
ferramentas cldssicas de planejamento estratégico, que, embora eficazes, podem ser complementadas
por abordagens mais inovadoras para otimizar o processo estratégico, como a utilizacdo de dashboards
e softwares de business inteligence. Para pesquisas futuras, sugere-se incluir a comparacdo desses
achados com outras empresas do setor e a exploracdo de diferentes abordagens estratégicas.

Palavras-chave: : Planejamento estratégico; Avaliacdo da maturidade; Setor funerdrio; CMM SMMM.

ABSTRACT

The research aimed to evaluate the maturity in strategic planning of a company in the funeral
sector, in response to the lack of studies and challenges in this sector. The question that guided
the study was: how does maturity in strategic planning impact the organizational processes of a
company in the funeral sector? For this, a qualitative and exploratory methodology was adopted
that collected data through semi-structured interviews and questionnaires, applied to managers,
adapted from Lopes (2023), based on the CMM® (Capability Maturity Model) and SMMM™
(Strategic Management Maturity) models. model). This theoretical model covers four phases:
diagnosis, planning, implementation and confrol. The results indicate that the company researched
has relevant maturity in the diagnosis, implementation and control phases, but low maturity in
planning, especially with regard to the establishment of objectives and goals, which could be
improved through a clearer and more systematized approach. Furthermore, it is concluded that the
company adopts classic strategic planning tools, which, although effective, can be complemented
by more innovative approaches to optimize the strategic process. For future research, it is suggested
to include the comparison of these findings with other companies in the sector and the exploration
of different strategic approaches.

Keywords: Strategic planning; Maturity assessment; Funeral sector; CMM; SMMM.



RESUMEN

Lainvestigaciéon tuvo como objetivo evaluarla madurez en la planificacién estratégica de unaempresa
del sector funerario, ante la falta de estudios y desafios en este sector. La pregunta que guid el estudio
fue: scdmo impacta la madurez en la planificacién estratégica en los procesos organizacionales de
una empresa del sector funerario? Para ello, se adoptd una metodologia cualitativa y exploratoria
qgue recolectdé datos a través de entrevistas y cuestionarios semiestructurados, aplicados a
gerentes, adaptado de Lopes (2023), basado en el CMM® (Capability Maturity Model) y SMMM™
(Strategic Management Maturity). modelos). Este modelo teérico abarca cuatro fases: diagndstico,
planificacién, implementacién y control. Los resultados indican que la empresa investigada tiene
una madurez relevante en las fases de diagndstico, implementacién y control, pero baja madurez
en la planificacion, especialmente en lo que respecta al establecimiento de objetivos y metas, que
podrian mejorarse a través de un enfoque mds claro y sistematizado. Ademds, se concluye que la
empresa adopta herramientas cldsicas de planificacion estratégica, que, aunque efectivas, pueden
complementarse con enfoques mds innovadores para optimizar el proceso estratégico, se sugiere
incluir para futuras investigaciones la comparacién de estos hallazgos con otras empresas. el sector y
la exploracién de diferentes enfoques estratégicos.

Palabras clave: Planificacion estratégica; Evaluacion de madurez; Sector funerdrio; CMM; SMMM.
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INTRODUCAO

O planejamento estratégico é essencial para a gestdo eficaz de qualquer segmento
organizacional, sendo um processo sistemdtico voltado para a definicdo de objetivos
de longo prazo e das estratégias necessdrias para alcancd-los. Este processo busca
analisar o ambiente interno e externo da organizacdo, identificando oportunidades e
ameacas, assim como os pontos fortes e fracos, sempre em alinhamento com a missdo,
visdo e valores da organizacdo. Dessa forma, o planejamento estratégico orienta acoes
especificas, ajudando a estabelecer prioridades, a alocar recursos de maneira eficaz e a
adaptar-se ds mudancas do mercado, com o objetivo de garantir a sustentabilidade e
competitividade da empresa a longo prazo.

Esta pesquisa realiza uma andlise do planejamento estratégico na holding responsdvel
pela administracdo dos Cemitérios Memorial Vale da Saudade, avaliando seu nivel de
maturidade por meio de entrevistas e questiondrios aplicados aos gestores da empresa. A
questdo central da pesquisa é: como a maturidade em planejamento estratégico impacta
0s processos organizacionais de uma empresa do setor funerdrio?

O nivel de maturidade do planejamento estratégico nesse setor ainda é pouco explorado,
o que levanta duvidas sobre a capacidade das empresas funerdrias de inovar e promover
transformacdes sociais, ambientais e tecnoldgicas. Entretanto, esse setor enfrenta relevantes
desafios, como a crescente demanda por prdticas mais sustentdveis, a necessidade de
adaptacdo a novas regulamentacdes e o aprimoramento continuo nos aspectos culturais,
emocionais e econdmicos de seus Servicos.

Com base nessa andlise, este trabalho tem como objetivo avaliar a maturidade do
planejamento estratégico em uma empresa do setor funerdrio, buscando contribuir para
a compreens@o do desenvolvimento estratégico e das melhores prdticas e ferramentas de
gestdo aplicdveis ao setor. Destaca-se a importdncia de um planejamento maduro, capaz
de atender as novas demandas do mercado e da sociedade.

O artigo é composto portréssecdes:i) afundamentacdo tedrica e situacdo-problema, que
aborda temas como definicoes de planejamento, modelos de maturidade em planejamento
estratégico e o setor funerdrio; ii) a metodologia e procedimentos de estudo; e, por fim, a iii)
andlise situacional com alternativas para solucdo.

FUNDAMENTACAO E SITUACAO-PROBLEMA

Nesta secdo, serdo apresentadas as definicdes de planejamento estratégico e o conceito
de maturidade nesse contexto, incluindo os principais modelos de avaliacdo. Além disso,
serdo discutidas as caracteristicas e especificidades do setor funerdrio, visando contextualizar
o estudo e sua aplicagcdo prdatica nesse segmento.

Definicoes de Planejamento Estratégico

Segundo Ackoff (1982), o planejamento pode serdefinido como o processo de estabelecer
um futuro desejado e identificar os meios eficazes para sua consecucdo. Conforme Robbins
(1978), planejamento estratégico é a definicdo prévia dos objetivos a serem alcancados,
assim como dos métodos a serem empregados para atingi-los, envolve decisdes sobre o que
deve ser feito, a forma de execucdo e a atribuicdo de responsabilidades entre os envolvidos.
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Para Mintzberg (2004) o planejamento é um processo formal para gerar um resultado
coeso, na forma de um sistema de decisdes integradas. Conforme Oliveira (2013), o
planejamento estratégico oferece um apoio metodolégico para determinar a direcdo a
ser fomada, procurando alcancar uma maior interacdo com os fatores externos, aqueles
gue ndo sdo controldveis , além de agir de maneira inovadora e diferenciada. Assim, o
planejamento estratégico se configura como uma ferramenta que apoia o gestor no processo
de planejamento a longo prazo, com o objetivo de atingir a missdo da organizacdo.

Na visdo de Parisi (2011), o planejamento ndo deve ser entendido como uma tentativa
de prever o futuro, mas sim como a formalizacdo do processo decisério da organizacdo.
Seu objetivo é esclarecer os objetivos da empresa, tfracar um caminho para alcancd-los,
permitindo lidar com a incerteza, aproveitar as oportunidades de mercado e engajar os
gestores no desempenho necessdrio. O Planejamento Estratégico visa alinhar os objetivos de
longo prazo com o ambiente externo e inferno da organizacdo, facilitando a compreensdo
e a adesdo a estratégia dentro das empresas. Ele se concentra em identificar solucdes para
os desafios relacionados aos ambientes externo e interno, além de analisar e contribuir para
a compreensdo de novas tfendéncias, descontfinuidades e surpresas no que diz respeito a
produtos e servicos (JUNIA MARIA, 2012).

O planejamento organizacional vaialém do processo formal de planejamento estratégico,
abrangendo um conjunto de atividades de planejamento em todos os niveis da organizacdo.
Existem diferentes abordagens sobre as etapas que compdem o processo de planejamento
estratégico, segundo Ana Cldudia (2002), a divisdo do processo € realizada em quatro fases:
diagndstico estratégico, formulacdo da estratégia, implementacdo da estratégia e avaliacdo
e controle da estratégia, considerando que essas etapas sdo interdependentes e continuas.

Modelos de Maturidade no Planejamento Estratégico

Os modelos de maturidade do planejamento estratégico, conforme Livia (2023), sdo
empregados para uma avaliacdo comparativa das acoes e, desse modo, priorizar um plano
de melhorias. Os niveis de maturidade representam um percurso para o processo de evolucdo,
indicam quais acdes devem ser implementadas para que se alcance cada nivel, ilustrando o
progresso da melhoria em toda a organizacdo.

Cada estdgio de maturidade pode ser avaliado, o que pode ser realizado por meio
da elaboracdo de uma lista de verificacdo com elementos que definem cada um desses
estdgios. Cada nivel abrange um conjunto de metas que devem ser cumpridas, as quais,
qguando atingidas, de acordo com Livia (2023), resultam em um aumento na capacidade do
processo e, consequentemente, na maturidade da organizacdo.

J& para Santos et al. (2010), os modelos de maturidade sdo caracterizados como
ferramentas de comparacdo e avaliacdo de processos na busca pela melhoria
necessdria para aumentar a capacidade e competéncia da organizacdo. Gabryelczyk
(2016) complementa que os modelos de maturidade sdo utilizados como uma forma de
mensuracdo de desempenho e de maturidade, seja em processos, em dreas funcionais
especificas ou na organizacdo como um todo.

A maioria dos modelos de maturidade consoante Livia (2023), fundamenta-se no CMM®
(Capability Maturity Model) (Figura 1, a seguir) criado pelo SEl (Software Engineering Institute)
e apesar de historicamente o CMM® tenha sido criado para avaliar empresas de software
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qgue seriam contratadas pelas Forcas Armadas dos EUA para projetos militares, observou-se
gue seus principios, aplicados integralmente ou de forma adaptada, estdo sendo utilizados
em diversos segmentos e organizacdes. Este modelo é formado por cinco niveis progressivos
de maturidade: 1 - Inicial, 2 — Repetivel, 3 — Definido, 4 — Gerenciado e 5- Otimizado.

Figura 1 - Modelo CMM® (Capability Maturity Model Integration)

Melhoria
Continua do

Processo Nivel 5
Otimizado
Processo
Previsivel )
Nivel 4
Gerenciado
Processo
Padrao Nivel 3
Definido
Processo
Disciplinado
Nivel 2
Repetivel

Nivel 1
Inicial

Fonte: Lopes (2023).

E importante destacar que o Capability Maturity Model Integration (CMMI) evoluiu
para a versdo 3.0, lancada em 2023 pelo ISACA, a qual incorporou novas dreas de foco,
incluindo gestdo e qualidade de dados, resiliéncia digital e trabalho remoto/hibrido, além
de fortalecer a integracdo com prdticas de ciberseguranca e agilidade organizacional
(ISACA, 2023). Essa atualizacdo amplia o escopo de aplicacdo do modelo, que deixa de
ser restrito d engenharia de software e consolida-se como uma estrutura de referéncia
para diferentes setores, inclusive a administracdo publica, favorecendo o alinhamento da
maturidade de processos as exigéncias da transformacdo digital.

Direcionado para a gestdo estratégica, hd o modelo SMMM™ (Strategic Management
Maturity Model), criado pelo BSI (Balanced Scorecard Institute), que é o mais reconhecido
e tem como base o CMM®.(Capability Maturity Model) Foi desenvolvido para oferecer
as organizacdes uma avaliacdo do nivel de maturidade nesse processo estratégico. Este
modelo de maturidade concentra-se na andlise da eficdcia da gestdo estratégica na
organizacdo, por meio de cinco niveis, visando oito dimensdes (SILVA, 2017).
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Figura 2 - Dimensdes e niveis de maturidade em gestdo estratégica

Dimensdes

* Lideranga * Mensuragiao de Desempenho

* Cultura e Valores * Gestao de Desempenho

* Pensamento Estratégico e Planejamento * Melhoria de Processos

* Alinhamento * Sustentabihidade em Gestao Estratégica

Niveis de Maturidade

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

Fonte: Silva (2017).

Mais recentemente, o Strategic Management Maturity Model (SMMM™) tem sido
revisitado em pesquisas sobre planejamento estratégico, especialmente nos contextos de 7
transformacdo digital e governanca publica. Estudos recentes apontam a incorporacdo
de novas prdticas, como a andlise de dados em tempo real, a integracdo de métricas
de ESG e o uso de ferramentas analiticas preditivas (GABRYELCZYK, 2015; BALANCED
SCORECARD INSTITUTE, 2023).

O modelo mantém sua estrutura em oito dimensdes essenciais: lideranca, cultura e valores,
pensamento e planejamento estratégico, alinhamento, medicdo de desempenho, gestdo de
desempenho, melhoria de processos e sustentabilidade, cada uma delas avaliada em cinco
niveis de maturidade conforme descricdo na Figura 2 (BALANCED SCORECARD INSTITUTE, 2023;
SILVA, 2017). Essas dimensoes refletem a complementaridade enfre eficiéncia operacional
(fazer as coisas corretamente) e eficdcia estratégica (fazer as coisas certas), garantindo que a
gestdo ndo se limite & execucdo de processos, mas assegure também a coeréncia entre visdo,
valores organizacionais e resultados estratégicos (BALANCED SCORECARD INSTITUTE, 2023).

De acordo com o Strategic Management Maturity Model (SMMMT™) o nivel de maturidade
de uma organizacdo indica o grau de formalizacdo e integracdo da gestdo estratégica em
suas prdticas e processos:

Nivel 1: Ad Hoc e Estdtico, as enfidades nesse nivel ndo executam a administracdo
estratégica de forma formal. O planejamento costuma se concentrar apenas em acodes
taticas e operacionais de maneira pontual e desordenada, sendo frequentemente
conduzido pela alta direcdo de forma isolada. Os lideres ndo se dedicam a estratégias
de longo prazo, gastando a maior parte de seu tempo em atividades operacionais e
questdes de curtissimo prazo.
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Nivel 2: Reativo as organizacdes nesse nivel ufilizam alguns aspectos eficazes de
administragdo estratégica, mas de maneira inconsistente e com resultados limitados. O
planejamento ndo é rigoroso, ocorrendo de forma reativa ou apenas para satisfazer algum
lidertemporariamente. Essas instituicoes podem avaliar o desempenho e usd-lo, possivelmente,
para punir seus colaboradores com baixo rendimento. Essa avaliacdo de desempenho,
geralmente, é realizada por individuos e visa atender a uma atividade politica habitual, ndo
sendo fratada com seriedade.

Nivel 3: Estruturado e Proativo: As organizacdes nesse nivel possuem estruturas e
processos formais para implementar, de forma proativa e abrangente, a gestdo estratégica.
Essa atividade acontece de maneira continua e estd sujeita a aprimoramentos ao longo do
tempo. Os indicadores estdo parcialmente alinhados com a estratégia, e a responsabilidade
dos colaboradores é tratada com seriedade.

Nivel 4: Gerenciado e Focado - As organizacdes desse nivel sdo orientadas pela estratégia.
Os padrdes e métodos organizacionais sdo amplamente empregados para executar a gestdo
estratégica. Os lideres envolvem formalmente os colaboradores no processo, e a mensuracdo
e a cultura de responsabilidade contribuem para o éxito estratégico da organizacdo.

Nivel 5: Melhoria Continua As organizacdes desse nivel possuem o processo de gestdo
estratégica profundamente incorporado em suas culturas e em um estado de aprimoramento
continuo. Isso significa que, d medida que o desempenho é avaliado, as organizacdes
buscam, primeiramente, analisar como se saiu em relacdo aos objetivos estratégicos e, em
segundo lugar, qudo eficaz é o planejamento estratégico e a gestdo de processos, ajustando-
os conforme necessdrio.

Embora o processo de gestdo estratégica aconteca em ritmos e de maneiras distintas
nas organizacoes, Kaplan e Norton (2000; 2021) constataram a presenca de principios comuns
das organizacdes orientadas para a estratégia: tfraduzir a estratégia em termos operacionais
por meio de mapas estratégicos; alinhar a organizacdo a estratégia, promovendo sinergia
entre servicos compartihados e unidades de negdcio; tfransformar a estratégia em tarefa
de todos, disseminando a consciéncia estratégica com o uso de scorecards pessodis e
contracheques equilibrados; converter a estratégia em processo continuo, conectando
orcamentos e estratégias por meio de sistemas de informacdo e aprendizado estratégico;
e mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva, estimulando a governanca e
fortalecendo o sistema gerencial estratégico. Estudos recentes reforcam essa perspectiva,
destacando o papel do Balanced Scorecard na era digital, com integracdo a métricas de
ESG, andlises em tempo real e ferramentas preditivas baseadas em |A (KAPLAN; NORTON,
2021; BALANCED SCORECARD INSTITUTE, 2023).

O Balanced Scorecard (BSC) complementa essa abordagem ao conectar objetivos
estratégicos as métricas de desempenho, integrando planejamento, execucdo e aprendizado
organizacional em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado
e crescimento. Ele permite alinhar metas de curto e longo prazo, reforcar a cultura de
responsabilidade e apoiar a melhoria continua (KAPLAN; NORTON, 2000), facilitando que a
organizacdo avance nos niveis de maturidade do SMMM™ e do CMM®.

Além do CMMI e do SMMM™, q literatura apresenta outros modelos de maturidade que
diclogam com o planejamento estratégico e a gestdo organizacional. Entre eles, destaca-se o
Project Management Maturity Model (PMMM) de Kerzner (2019), que avalia o nivel de exceléncia em
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gestdo de projetos a partir de cinco estdgios de desenvolvimento organizacional: Nivel 1 - Linguagem
Comum, em que a organizacdo busca estabelecer termos e conceitos compartihados; Nivel 2 —
Processos Comuns, caracterizado pela padronizacdo inicial de processos de gestdo de projetos; Nivel
3 — Metodologia Singular, no qual a organizacdo adota uma abordagem consistente e unificada
para gerenciamento de projetos; Nivel 4 —Benchmarking, que envolve comparacdo de praticas com
padrdes de exceléncia do setor; e Nivel 5—Melhoria Continua, em que a organizacdo institucionaliza
ciclos de aprendizado e aprimoramento constante na gestdo de projetos (KERZNER, 2019).

Outro modelo relevante é o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), cujo propdsito é fornecer um referenciall
sistemdtico para que organizacdes avaliem sua maturidade em relacdo as melhores prdéticas
globais de gestdo de projetos organizacionais (FABBRO; TONCHIA, 2021). Desenvolvido enfre
1998 e 2013, em sua terceira edicdo (PMI, 2013), o OPM3 apresenta contribuicdes significativas,
incluindo a reducdo das lacunas entre estratégias organizacionais e projetos individuais por meio
da aplicacdo estruturada dos principios e praticas de gerenciamento de projetos; a promocdo de
compreensdo aprofundada sobre métodos validados e melhores préticas em gestdo de projetos;
a capacidade de avaliar com precisdo quais prdticas e competéncias de gerenciamento devem
ser adotadas ou evitadas; o suporte naidentificacdo de prdticas recomendadas e recursos criticos
a serem implementados; e o direcionamento para melhorias em dreas estratégicas do portfdlio,
programas ou gestdo de projetos, mediante priorizacdo e planejamento estruturado (PMI, 2013).

Mais recentemente, os Modelos de Maturidade Digital (GARTNER, 2025; CAPGEMINI, 2024)
tém ganhado destaque, pois incorporam dimensdes de transformacdo digital, governanca de
dados, andlise em tempo real e inovacdo organizacional. Também se observa a aplicacdo
crescente dos Agile Maturity Models, que avaliam a adocdo de prdaticas dgeis e a capacidade
de resposta das organizacdes em contextos de alta incerteza (DINGSOYR et al., 2019). Esses
modelos complementam a andlise tradicional ao integrar elementos de flexibilidade, inovacdo
e tecnologia, refletindo as demandas contempordneas da gestdo publica e privada.

Em sintese, as organizacdes apresentam diferentes graus de maturidade em relagcdo a
gestdo estratégica. Algumas operam de forma desorganizada, sem planejamento formal,
focando em tarefas pontuais; outras adotam prdaticas estratégicas de forma inconsistente
e reativa. A medida que evoluem, passam a implementar processos formais, continuos e
integrados, incorporando a gestdo estratégica d cultura organizacional. Nas organizacdes
mais maduras, 0s processos sdo avaliados e aprimorados constantemente, promovendo
exceléncia, aprendizado continuo e vantagem competitiva sustentavel.

Setor Funerario

De acordo Lilian (2016), o mercado funerdrio € composto por diversas atividades que vdo
desde a venda de planos de auxilio funeral até o comércio varejista de artigos para veldrios. O setor
funerdrio, que antes era apenas secunddrio no frato com a morte, desorganizado nas questdes que
envolviam os produtos, servicos e legislacdes, vem apresentando um faturamento crescente.

No Brasil, o servico funerdrio surgiu com uma natureza publica e é regulamentado pelo
governo. De acordo com Maria e Ferreira (2023), embora a afribuicdo constitucional confira
aos municipios a responsabilidade pelo servico funerdrio, esse setor foi desenvolvido quase
gue exclusivamente pelo setor privado. Assim, o que distingue este setor de outros € que ele
depende da aprovacdo do poder puUblico para se expandir.
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Por isso, as entidades sociais estdo sujeitas aos confroles municipais, operando como
autarquias e até departamentos dentro das prefeituras. H& municipios que escolnem pela
terceirizacdo dos servicos funerdrios, por meio de licitacdes publicas. O mercado funerdrio se
estrutura por meio de sindicatos e associacdes. A primeira associacdo, criada em 1998, foi a
Associacdo Brasileira de Empresas e Diretores do Setor Funerdrio (ABREDIF), responsdvel pela
mediacdo da regulamentacdo do setor junto ao governo e aos municipios.

As normas sanitdrias, municipais ou estaduais, assim como as legislacdes ambientais,
ao longo dos anos, demandaram um comprometimento cada vez mais técnico do setor
funerdrio. Consoante Santos (2019), o crescimento do mercado funerdrio no Brasil, ndo estd
diretamente relacionado ao aumento no nUmero de falecimentos, esse setor se expande em
razdo da diversificacdo e modernizacdo dos servicos e produtos oferecidos.

Abaixo encontra-se o gréfico com os niUmeros de empresas do ramo funerdrio com dados
que foram coletados no site do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) por meio do
CNAE (Classificacdo Nacional das Atividades Econdmicas) do servico de sepultamento por ano.

Grdfico 1 - NUmero de funerdrias por CNAE de servico de sepultamento por ano

Namero empresas funerdrias ativadas com CNAE de servigo de sepultamento por ano

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

O setor estd em crescimento emrazdo de sua habilidade de se integrar a outros segmentos
e de estabelecer estratégias de consumo e producdo contempordneas e competitivas, de
acordo com o Grdfico 1, anterior,

Dessa forma, o setor funerdrio brasileiro elaborou, conforme Santos (2019), taticas de
consolidacdo, as quais se mostraram essenciais para a atualizacdo do segmento funerdrio,
fanto para sua expansdo como um mercado que oferece novos produtos, dialogando
com as novas exigéncias sociais, quanto para aumentar seu capital politico.
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Além disso, as empresas passaram a oferecer diversos servicos adicionais que incluem
o transporte, a assisténcia ao sepultamento, a cremacdo, a consultoria juridica, o auxilio
psicoldgico, entre outros. Assim, o setor ampliou sua atuacdo, indo além da simples 1bgica de
sepultar o corpo, 0 que impulsionou seu crescimento.

No entanto, Kerzner (2020) alerta que muitos planos estratégicos fracassam devido a fatores
como a negligéncia na compreensdo dos elementos ambientais que influenciam a visdo da
alta gestdo, pesquisas inadequadas antes da aprovacdo de projetos, escopo mal definido,
falta de adesdo de executivos e partes interessadas desde o inicio, md& governanca durante a
execucdo, superestimacdo das competéncias necessdrias, falhas na gestdo de mudancas e
estimativas incorretas de prazos e custos, entre outros aspectos que comprometem a eficdcia
estratégica. Esses riscos reforcam a importéncia de um planejamento estruturado, alinhado &
realidade do setor e considerando suas particularidades regulatérias e de mercado.

METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DO ESTUDO

A presente pesquisa possui cardter qualitativo e exploratério, adotando a abordagem
de estudo de caso Unico. Segundo Yin (2001), esse método permite uma investigacdo
aprofundada, proporcionando conhecimento detalhado sobre a experiéncia analisada.
A escolha desse tipo de estudo justifica-se pela necessidade de compreender, de maneira
aprofundada, a maturidade do planejamento estratégico e seus impactos nos processos
organizacionais de uma holding do setor funerdrio.

A abordagem qualitativa foi selecionada por possibilitar, conforme Oliveira et al. (2020), a
participacdo ativa do pesquisador na construcdo do conhecimento, interpretando os dados
em funcdo do contexto. Esses dados refletem significados e relacdes criadas pelos individuos
a partir de suas experiéncias, sendo essencial coletar informacdes que sustentem os objetivos
da pesquisa. O cardter exploratdrio, de acordo com Yin (2001), decorre do fato de o tema ser
pouco estudado, servindo como base para investigacoes futuras.

A escolha da organizacdo considerou critérios de atuacdo no estado do Ceard e de
ter implantado o planejamento estratégico hd, no minimo, trés anos. Optou-se pela holding
gue administra os Cemitérios Memorial Vale da Saudade (CMVS), atualmente denominada
Centro de Servico Compartilhado. Fundada em 2013, em Recife (PE), a empresa destacao-
se pelo conceito de cemitério parque, que integra amplas dreas verdes ao espaco de luto.
Com presenca consolidada em trés estados do Nordeste, expandiu suas operacoes parda
Salvador (2015), Jodo Pessoa (2018) e Campina Grande (2019). Em 2017, estruturou-se como
holding para coordenar operacdes e planejar expansdo a novos mercados. Sua missdo é
proporcionar franquilidade e conforto emocional, pautando-se em valores como dignidade,
ética, transparéncia, comprometimento e compaixdo, buscando consolidar-se como
referéncia em servicos pdstumos, com foco na qualidade e na melhoria continua.

Coleta dos dados

A coleta de dados desta pesquisa foi realizada a partir de fontes primdrias e secunddrias.
Entre as fontes secunddrias, foram analisados documentosinternos da empresa, comorelatérios
de gestdo, registros de planejamento estratégico e outros materiais que proporcionaram um
panorama sobre a evolucdo e o estado atual dos processos estratégicos. Esses documentos
foram fundamentais para contextualizar o estudo e orientar a elaboracdo das entrevistas.
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Osinstrumentos de coleta de dados primdrios utilizados foram a entrevista semiestruturada
e o questiondrio aplicado via Google Forms, ambos adaptados do modelo tedrico de
avaliacdo damaturidade do planejamento estratégico proposto por Livia (2023) e previamente
validados pela Conselheira Administrativa da holding.

A amostra foi composta por participantes-chave da organizacdo, selecionados com
base em sua visdo estratégica e abrangente dos processos organizacionais, qualificando-
os para fornecer informacodes relevantes sobre a maturidade do planejamento estratégico,
conforme detalhado na Tabela 1:

Tabela 1: Identificacdo da amostra

Cargos N° Entrevistados N° de Respondentes
Questiondrio

Analista de Marketing 01
Gerente da Qualidade 01 01
Conselheira 01 01
Gerente Financeiro 01
Gerente de RH 01
Coordenador de RH 01
Gerente de Confroladoria Ol
Coordenadora da Qualidade 01
Coordenadora de Unidade 01
Gerente de Unidade 02
Gerente Regional de Operacdes 01 01

Total 06 09

Fonte: Elaborada pelos autores (2024).

Para avaliar o grau de maturidade das praticas de planejamento estratégico, adotou-
se o modelo tedrico de Livia (2023), baseado no CMM® (Capability Maturity Model)
do Software Engineering Institute (SEl) e no SMMM™ (Strategic Management Maturity
Model) do Balanced Scorecard Institute (BSl). Este modelo é estruturado em quatro
fases: diagndstico, planejamento, implementacdo e controle, cada uma com atividades
especificas que orientam a avaliacdo do processo estratégico.

Na fase de diagnéstico, busca-se definir ou validar a viséo, missdo e valores da organizacdo,
além de andlisar detalhadamente o ambiente interno (pontos fortes e fracos) e externo
(oportunidades e ameacas), utilizando ferramentas como andlise SWOT e PESTEL. O objetivo é
fornecer compreensdo abrangente do contexto organizacional e embasar decisdes estratégicas.

A fase de planejamento envolve o estabelecimento de objetivos estratégicos
e metas organizacionais, bem como a formulacdo de estratégias que orientardo as
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acdes futuras. E fundamental que os objetivos sejam mensurdveis e alinhados & missdo
da organizacdo, utilizando-se, por exemplo, o Balanced Scorecard para equilibrar
indicadores financeiros e ndo financeiros. Planos de acdo detalhados, definindo recursos,
prazos e responsabilidades, também sdo elaborados.

Na fase de implementagdo, os planos estratégicos sdo executados, desdobrando-
se em acdes operacionais. E essencial garantir o envolvimento e o comprometimento
dos diferentes niveis organizacionais, assegurando que as estratégias definidas sejam
aplicadas na prdtica. Elementos como alocacdo de recursos, gerenciamento de
mudancas e comunicacdo clara sdo fundamentais nesta etapa.

A fase de controle abrange monitoramento e avaliacdo continua do desempenho
organizacional, permitindo medir o progresso em relacdo aos objetivos estratégicos,
identificar desvios e adotar medidas corretivas oportunas. Além disso, possibilita a
retroalimentacdo do processo, ajustando o planejamento estratégico as mudancas
internas e externas, garantindo sua relevancia e eficdcia.

A maturidade do planejamento estratégico é avaliada em uma escala de 1 a 5,
sendo que o nivel 1 indica auséncia de prdticas formais de planejamento estratégico.
Os niveis 2 a 4 representam uma evolucdo progressiva em termos de formalizacdo,
padronizacdo, alinhamento e integracdo das prdticas ao longo do tempo, demonstrando
um avango gradual na gestdo estratégica da organizacdo. Por fim, o nivel 5 reflete a
adocdo de prdticas altamente estruturadas, formalizadas e plenamente integradas ao
cotidiano organizacional, permitindo que a empresa mantenha consisténcia e eficdcia
na execucdo de suas estratégias.

Quadro 1: Modelo de Maturidade baseado no CMM® e SMMM ™

Etapa Atividade Nivel da Maturidade
DEFINIR. OU 1. Nio realizam a atividade.
CONFIRMAR VISAD, | 2, Definem, porém, nio através de um ciclo de
MISSAO E VALORES

processo de PE.

DIAGNOSTICO 3 Definem parcialmente a atividade.

4. Definem através do processo de PE, mas ndo sdo
revisitados nos ciclos.

5. Definem através do processo de PE e sio
analisados a cada novo ciclo.

ANALISAR 1. Nio realizam a atividade.

AMBIENTE 2. Analisam o ambiente, porém nio relacionados ao
INTERNO processo PE.

E EXTERNO 3. Analisam apenas um dos ambientes formalmente.

4. Analisam formalmente ambos os ambientes.

5. Analisam formalmente ambos os ambientes
utilizando de priticas efou ferramentas que auxiliam
o atingimento do objetivo da atividade.
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ESTABELECER 1. Nio realizam a atividade.
OBJETIVOS E 2. Estabelecem objetivos e metas, porém ndo
METAS relacionados ao processo PE.
PLANEJAMENTO 3. Estabelecem objetivos e metas, porém sem
apresentar mensuragdo para cumprimento.
4. Estabelecem objetivos e metas mensurdveis.
5. Estabelecem objetivos e metas mensuriveis
utilizando de priticas e/ou ferramentas que auxiliam
o atingimento do objetivo da atividade.
FORMULAR 1. Nio realizam a atividade.
ESTRATEGIAS 2. Formulam estratégias, porém nio relacionadas ao
processo de PE.
3 Formulam estratégias informalmente.
4. Formulam as estratégias de acordo com o processo
de PE.
5. Formulam estratégias utilizando de melhores
priticas e/ou ferramentas que auxiliam o atingimento
PLANEJAMENTO do Oh_] etivo da atividade.
DESENVOLVER E 1. Nio realizam a atividade
DESDOBRAR 2. Criam e desdobram Planos, porém ndo
PLANOS relacionados ao processo de PE.
3. Criam Planos e desdobram parcialmente para os
demais niveis.
4. Criam e desdobram os Planos para os demais
niveis.
5. Criam e desdobram os Planos para os demais
niveis utilizando de priticas e/ou ferramentas que
auxiliam o atingimento do objetivo da atividade.
1. Nio realizam a atividade.
IMPLEMENTAR 2. Implementam os planos, porém nio relacionados
ao processo PE.
IMPLEMENTACAQ 3. Implementam parcialmente os Planos.
4. Implementam os Planos.
5. Implementam os Planos utilizando de priticas e/ou
ferramentas que auxiliam o atingimento do objetivo
da
atividade.
AVALIARE 1. Nio realizam a atividade.
MONITORAR 2. Avaliam e monitoram a implantagdo, porém nio
relacionado ao processo de PE.
3. Avaliam e monitoram a implantagio parcialmente.
4. Avaliam, monitoram e comparam com o
planejado.
5. Avaliam, monitoram e comparam com o planejado
utilizando de priticas e/ou ferramentas que auxiliam
o atingimento do objetivo da
CONTROLE atividade.
CORRIGIR E 1. Nio realizam a atividade.
MELHORAR 2. Corrigem e/ou melhoram, porém nio relacionado
ao processo de PE.
3. Corrigem o Plano
4. Corrigem o Plano e implantam melhorias.
5. Corrigem o Plano e implantam melhorias
utilizando de priticas efou ferramentas que auxiliam
o atingimento do objetivo da atividade.

Fonte: Adaptado de Lopes (2023).
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ANALISE SITUACIONAL E ALTERNATIVAS PARA SOLUCAO

Nesta secdo, apresentam-se os resultados da pesquisa. Primeiramente, aborda-se a
implementacdo do planejamento estratégico, com destaque as metodologias aplicadas. Em
seguida, sdo analisados os dados coletados, avaliando o nivel de maturidade e o uso de
ferramentas e prdticas. Posteriormente, apresentam-se graficos segmentados por atividades
e dimensoes. Por fim, discute-se os resultados obtidos.

Contexto do Planejamento Estratégico e metodologias aplicadas

Em 2017, o Cemitério Memorial Vale da Saudade formalizou a adocdo de seu
planejamento estratégico por meio da consultoria Gomes de Matos, consolidando um
processo de gestdo alinhado & missdo, visdo e valores organizacionais. Desde entdo, o
planejamento estratégico é revisado anualmente em dezembro, sob a supervisdo da drea
de qualidade, envolvendo gestores e coordenadores em um processo colaborativo que
se estende por dois a trés dias de reunides estratégicas.

O planejamento é estruturado com base na andlise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats, ou Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), realizada
anualmente, e na definicdo de alternativas estratégicas, que sdo desdobradas em objetivos
e metas para cada setor. Para monitoramento e controle, sdo utilizadas ferramentas como o
Balanced Scorecard (BSC), que organiza as metas em quatro perspectivas — financeira, de
clientes, de processosinternos e de aprendizado/crescimento, além do PDCA (Plan, Do, Check,
Act ou Planejar, Executar, Verificar, Agir), garantindo ajustes continuos e acompanhamento
dos indicadores de desempenho (KPIs - Key Performance Indicators).

O processo se inicia com a revisdo dos resulfados do ano anterior, seguido da definicdo
de novos objetivos e metas. A empresa elabora contratos de resultados em conjunto com a
diretoria, garantindo que cada objetivo estratégico seja desdobrado em acdes especificas
para as equipes, assegurando execucdo eficaz. As Unidades Gerenciais Bdsicas (UGBs)
participam ativamente da implementacdo, gestdo dos indicadores e execucdo das tarefas
didrias, com apoio de metodologias como o programa 5S e auditorias internas conduzidas
pela drea de qualidade. Atualmente, o acompanhamento é realizado de forma manual,
por meio de planilhas, relatérios e reunides presenciais. As reunides de resultados financeiros
e econdmicos passaram d incorporar o uso de dashboards como ferramenta de apoio &
apresentacdo e andlise das informacoes

Todavia, revisdes trimestrais e semestrais permitem ajustes das metas e estratégias
conforme mudancas no ambiente interno e externo, garantindo alinhamento continuo entre
as acdes da empresa e seu planejamento estratégico. Dessa forma, o processo assegura
acompanhamento detalhado, correcdo de desvios, adaptacdo dagil ds mudancas e
manutencdo da coeréncia com os objetivos organizacionais ao longo do ano.

Andlise dos Resultados

Apresenta-se aqui a andlise dos resultados obtidos a partir das entrevistas e da aplicacdo
do questiondrio, fundamentada no referencial tedrico da pesquisa e alinhada aos modelos
propostos para avaliacdo da maturidade no processo de planejamento estratégico, descritos
no Capitulo 2. O estudo fundamentou-se nos modelos CMM® (Capability Maturity Model)
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e SMMM™ (Strategic Management Maturity Model) para a avaliacdo da maturidade no
processo de planejamento estratégico.

Observou-se que o planejamento estratégico da holding dos Cemitérios Memorial Vale
da Saudade converge com o pensamento de Oliveira (2013), que enfatiza a importéncia
dos impactos do ambiente externo nos negdcios. A empresa adota a andlise SWOT como
ferramenta central para mapear e mitigar tais impactos em suas acdes, além de aplicar, de
forma continua, padrdes de exceléncia em suas operacoes.

Verificou-se uma forte correlacdo entre a sequéncia de atividades realizadas no
planejamento estratégico da empresa e os modelos tedricos empregados neste estudo,
especificamente o CMM® e o SMMM™, Tais modelos refletem tanto a literatura quanto as
prdticas predominantes no mercado. De maneira geral, constatou-se que a empresa segue as
quatro etapas cldssicas do processo de planejamento estratégico: diagndstico, planejamento,
implementacdo e confrole, juntamente com atividades correlatas, aproximando-se do
modelo descrito por Ana Cldaudia (2002).

Os resultados deste estudo comprovam que os modelos aplicados fornecem uma
avaliacdo rigorosa dos niveis de maturidade do planejamento estratégico, como proposto
por Silva (2017), sendo instrumento eficiente para o alcance do proposto nesta pesquisa.
Similarmente aos achados de Livia (2023), os dados revelam uma ordem sequencial nas
atividades de planejamento estratégico, com a maturidade sendo mais avancada nas fases
iniciais de diagndstico e planejamento, seguida pela etapa de controle e apresentando
menor desenvolvimento na etapa de implementacdo, como se observa no Grdfico 2.

Grdfico 2: Classificacdo do nivel da maturidade no processo de Planejamento Estratégico

7

Niveis de Maturidade

Definir ou Confirmar Visdo, Analisar Ambiente Interno  Extabelecer Objetivos ¢ semular Etratégias eservolver e Desdobrar mplementar Avaliar e Monitorar rmigir @ Methorar
\ E Met i

Etapas ¢ atividades do processo de Planejamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Dimensdo Diagnostico

A empresa atingiu maturidade mdxima (nivel 5) na definicdo de visdo, misséio e valores,
estabelecidos antes do planejamento formalem 2017. Contudo, a auséncia de revisdes periddicas
pode comprometer a adaptabilidade estratégica. Na andlise do ambiente interno e externo,
alcancou-se nivel 4,8, utilizando a andlise SWOT para identificar forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas, orientando esforcos para melhoria do desempenho e definicdo de estratégias.

Dimensao Planejamento

O nivel médio de maturidade foi 4,8, com destaque para 4,6 em objetivos e metas, 4,8 em
formulacdo de estratégias e 5,0 no desdobramento de planos operacionais. A partir da andlise
SWOT, sdo definidos objetivos e estratégias, desdobrados em iniciativas taticas, formalizadas
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por contratos de resultados. A metodologia Balanced Scorecard (BSC) € utilizada para alinhar
e moniforar metas nas perspectivas financeira, clientes, processos internos e aprendizado/
crescimento, promovendo melhoria continua por meio do acompanhamento dos KPIs.

Dimensao Implementagdo

Classificada em nivel 4,7, a implementacdo ocorre via contratos de resultados que
responsabilizam gestores por metas especificas. O PDCA é a principal ferramenta para
execucdo e monitoramento, complementado pela andlise de causa-raiz e metodologia 58,
que asseguram organizacdo e eficiéncia operacional.

Dimensao Controle

A atividade de Avaliar e Monitorar obteve nivel 4,8, com monitoramento estruturado e
apresentacdo trimestral de resultados a diretoria. Porém, a falta de ferramentas avancadas,
como dashboards automatizados e softwares de business intelligence, limita a precisdo do
confrole. A infegracdo de dashboards interativos e solucoes de inteligéncia artificial poderia
potencializar o monitoramento, antecipar tendéncias e oferecer andlises preditivas mais ricas,
articulando tecnologia e gestdo de forma mais estratégica.

A etapa de Corrigir e Melhorar também alcancou 4,8, realizada em reunides trimestrais
que possibilitam ajustes nas metas e estratégias. Recomenda-se incorporar técnicas preditivas
para agilizar e aprimorar o ciclo de melhoria continua.

Discussdo dos Resultados

Os dados indicam que o planejamento estratégico da empresa é estruturado e
sistemdtico, organizado em quatro etapas principais que garantem alinhamento s demandas
organizacionais e do mercado. Os grdficos apresentados detalham os niveis de maturidade,
evidenciando pontos fortes e oportunidades para aprimoramento.

O Grdfico 3, a seguir, apresenta o nivel de maturidade por dimensdo, evidenciando alto
grau na etapa de Diagndstico, com médias de 4,9 para “Definir ou Confirmar Visdo, Missdo e
Valores” e 4,8 para “Analisar Ambiente Interno e Externo”, refletindo clareza estratégica e boa
compreensdo do contexto de atuacdo. Ainda assim, o uso de ferramentas de andlise mais
avancadas poderia ampliar a qualidade das avaliacdes.

Na etapa de Planejamento, observa-se variacdo nos niveis: “Estabelecer Objetivos
e Metas” obteve média de 4,6, sugerindo espaco para maior clareza e sistematizacdo,
enquanto “Formular Estratégias” e “Desenvolver e Desdobrar Planos” registraram 4,8 e 5,0,
respectivamente, indicando forte capacidade de detalhamento e alinhamento das acdes.

A Implementacdo apresentou nivel 4,7, revelando que a empresa possui boa
capacidade para colocar os planos estratégicos em prdtica, embora limitada pela auséncia
de ferramentas especificas de suporte. Esse nivel sugere que a utilizacdo de tecnologias
especificas e mecanismos de gestdo mais sofisticados poderia elevar a eficiéncia desta fase,
permitindo que as acdes sejam executadas de forma mais eficaz.

A fase de Controle registrou médias de 4,8 e 4,9 nas atividades de avaliacdo,
monitoramento e correcdo, evidenciando processos consolidados para ajustes continuos. A
adocdo arficulada de |A e dashboards avancados poderia ofimizar esse processo, garantindo
andlises mais profundas e respostas ainda mais dgeis ds mudangas.
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Grdfico 3 - Nivel por dimensdo da maturidade no processo de Planejamento Estratégico
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024). 1 8

O Grdfico 4 aprofunda a andlise, detalhando cada atividade das quatro etapas principais
do planejamento estratégico. Confirma as mesmas dreas de destaque e de atencdo observadas
no Grdfico 3, oferecendo uma visdo mais minuciosa das forcas e dos pontos a melhorar.

Grdfico 4 - Nivel da maturidade por Afividades no processo de Planejamento Estratégico
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MATURIDADE EM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ]
UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO SETOR FUNERARIO

Na fase de Diagndstico, especialmente na definicdo de Visdo, Missdo e Valores, observa-se
alta maturidade, o que contribui para a clareza e o direcionamento das efapas seguintes. Na fase
de Planejamento, a variacdo de maturidade decorre da menor clareza na definicdo de objetivos
e metas iniciais. Apesar disso, a atividade de “Desenvolver e Desdobrar Planos” mostra alto nivel de
maturidade, evidenciando capacidade de estruturar planos de maneira detalhada e coesa.

A Implementacdo mantém maturidade satisfatéria, mas a falta de ferramentas e
tecnologias especificas reduz a efetividade da etapa. A fase de Controle apresenta
consisténcia nos altos niveis de maturidade, sustentadas por processos robustos de
monitoramento e correcdo, embora prdticas de automacdo possam tornar o processo mais
agil e preciso, ampliando a proatividade nas acdes corretivas e de melhoria.

CONCLUSAO E RECOMENDACOES TECNICAS

O estudo teve como objetivo analisar o nivel de maturidade do planejamento estratégico
na organizacdo do setor funerdrio Memorial Vale da Saudade. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas e aplicados questiondrios com a participacdo de seis entrevistados e nove
respondentes, todos envolvidos no processo de planejamento estratégico da empresa. A
pesquisa evidenciou que, embora se frate de um setor fradicional, a organizacdo apresenta
um planejamento estratégico estruturado e sistemdtico, dividido em quatro etapas principais,
com envolvimento de diferentes niveis hierdrquicos, evidenciando alinhamento entre as
decisdes estratégicas e a operacdo cotidiana.

Na fase de diagndstico, a empresa demonstrou elevada maturidade na definicdo de
visdo, missdo e valores, bem como na andlise do ambiente interno e externo, utilizando a
andlise SWOT como ferramenta central. Essa clareza estratégica contribui significativamente
para orientar as etapas subsequentes do planejamento. Enfretanto, a auséncia de revisdes
periddicas e o uso limitado de ferramentas analiticas avancadas indicam oportunidades
de aprimoramento, especialmente na coleta e interpretacdo de dados de mercado mais
complexos, que poderiam fornecer subsidios ainda mais precisos para a tomada de decisdes.

Durante a etapa de planejamento, observou-se uma variacdo nos niveis de maturidade,
principalmente na definicdo de objetivos e metas, enquanto a formulacdo de estratégias e o
desdobramento de planos operacionais apresentaram maior consisténcia. A utilizacdo do Balanced
Scorecard (BSC) e de contratos de resultados demonstra forte capacidade de detalhamento e
alinhamento das acdes, garantindo que asiniciativas estejam conectadas aos objetivos estratégicos.
A maior sistematizacdo na definicdo inicial de objetivos contribuiria para um alinhamento ainda
maiis sélido de todo o planejamento, ampliando a integracdo entre estratégias e operacoes.

A fase de implementacdo apresentou niveis satisfatdrios de maturidade, com a aplicacdo
do PDCA, andlise de causa-raiz e metodologia 55 para execucdo e monitoramento das
iniciativas. Contudo, a inclusdo de ferramentas tecnoldgicas avancadas poderia otimizar a
execucdo, garantindo maior agilidade, precisdo e acompanhamento continuo das metas
estabelecidas. Na fase de controle, o monitoramento e a correcdo das acdes demonstraram
alto grau de maturidade, sustentados por reunides periddicas de avaliacdo e apresentacdo
de resultados a diretoria. A adocdo de dashboards automatizados e solugcdes de inteligéncia
artificial poderia ampliar a capacidade de andlise preditiva, permitindo respostas mais rédpidas
as mudancas e antecipacdo de oportunidades ou riscos.
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Dessa forma, conclui-se que a empresa possui um planejamento estratégico sdlido,
estruturado e em consondncia com modelos tedricos reconhecidos, mas ainda apresenta
oportunidades de melhoria nas fases de definicdo de objetivos, implementacdo e controle,
principalmente relacionadas & adocdo de ferramentas tecnoldgicas e prdticas analiticas mais
avancadas. Recomenda-se, portanto, que a organizacdo invista em revisdes periddicas da
visdo, missdo e valores, além da incorporacdo de tecnologias de suporte d execucdo e ao
monitoramento estratégico, como dashboards interativos e solucdes de inteligéncia artificial. A
implementacdo dessas recomendagoes permitird que a empresa eleve seu nivel de maturidade
em planejamento estratégico, aumente a eficiéncia operacional e reforce sua capacidade de
adaptacdo a mudancas ambientais, mantendo-se competitiva e preparada para os desafios
futuros do setor funerdrio.

Por fim, em termos de contribuicdo académica, este estudo preenche uma lacuna o
explorar o uso de metodologias de planejamento estratégico no setor funerdrio, um segmento
que, apesar de sua relevancia, carece de investigacdes mais aprofundadas. Razdo pela
qual, sugere-se que futuras pesquisas explorem como a digitalizacdo e a automacdo dos
processos podem influenciar outras empresas do setor, permitindo uma andlise comparativa
que identifique boas prdticas. Estudos longitudinais tamlbém poderiam avaliar o impacto dessas
tecnologias na competitividade e sustentabilidade organizacional, consolidando o uso de
tecnologias emergentes como um diferencial estratégico.
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