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“Boa sorte € 0 que acontece quando a
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RESUMO

Este trabalho de concluséo de curso foi realizado a partir de necessidade percebida
de se dar continuidade a um projeto de consultoria académica desenvolvido para a
organizagéo cultural Laborarte. Verificou-se, na conclusdo do projeto, a falta de uma
orientacdo estratégica por parte da organizacdo. Com isso, decidiu-se continuar o
trabalho com o objetivo de elaborar um planejamento estratégico que pudesse nortear
suas acdes e atingir seus objetivos. Para tanto, buscou-se realizar visitas técnicas,
entrevistas semiestruturadas e aplicar um questionario para coleta de dados
pertinentes ao desenvolvimento da pesquisa. A ferramenta utilizada para a elaboracao
do planejamento estratégico foi o Balanced Scorecard (BSC). Fez-se uma explanacéao
acerca dessa ferramenta, abordando seus conceitos e sua sistemética de
implantacdo. Como base para sua aplicacéo, fez-se uso da Matriz SWOT, com intuito
de se estabelecer o diagndstico estratégico da organizacao. As informacdes coletadas
serviram de base para desenvolvimento da identidade organizacional do grupo
Laborarte, bem como de um Mapa Estratégico para organizar a estratégia
organizacional, um plano de metas para direcionar a implementacéo da estratégica e

uma sistematica para realizar o controle dos resultados.

Palavras-chave: Laborarte. Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

This monography was made from the perceived need to give continuity to an academic
consulting project developed for the cultural organization Laborarte. It was verified, in
the conclusion of the project, the lack of a strategic orientation by the organization.
Thus, it was decided to continue the work with the objective of developing a strategic
plan that could guide their actions and achieve their goals. To this end, technical visits
were made, semi-structured interviews were carried out, and a questionnaire was
applied to collect relevant data for the development of the research. The tool used to
prepare the strategic planning was the Balanced Scorecard (BSC). An explanation was
made about this tool, approaching its concepts and implementation systematics. As a
basis for its application, the SWOT Matrix was used, to establish the organization's
strategic diagnosis. The information collected served as a basis for developing the
organizational identity of the Laborarte group, as well as a Strategic Map to organize
the organizational strategy, a goal plan to direct the implementation of the strategy and

a system to control the results.

Keywords: Laborarte. Strategic planning. Balanced Scorecard,
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacdo da pesquisa

A ideia de concepcao desta pesquisa surgiu a partir da necessidade de
continuidade de um trabalho académico do curso de Administragéo, da Universidade
Federal do Maranh&o, mais precisamente, um projeto de consultoria para a disciplina
de Jogos de Empresa/Consultoria Empresarial. Nesse projeto foram desenvolvidas
propostas de melhorias para auxiliar a gestédo da organizacdo estudada, o Casardo
Laborarte, organizacdo do setor cultural e de economia criativa, com sede na cidade
de Sao Luis/Maranhé&o.

Um contrato de realizacdo de consultoria foi realizado entre o grupo de
estudantes/consultores e a administradora da empresa, no qual foram alinhadas as
bases de execucdo da atividade académica. Apés o desenvolvimento de uma série
de atividades ao longo do periodo letivo, foram apresentadas propostas de melhorias
com base nas necessidades demandadas pela organizacdo, bem como das
necessidades percebidas pelos consultores, em especial, no que se refere a
construcdo de um planejamento estratégico, visto que a empresa estudada nao
apresentava um planejamento formalizado.

Contudo, devido a relevancia do estudo realizado, da necessidade de
auxilio a empresa em assimilar e aplicar as ideias recebidas, bem como da
necessidade de se pbr em prética as ideias de melhorias apontadas, surgiu a ideia de
dar continuidade ao projeto. Contatou-se a professora orientadora e a administradora
do Laborarte e apresentou-se a proposta para prosseguimento do estudo. A partir da
concordancia de ambas, o trabalho foi iniciado.

Dessa forma, surgiu a idealizacdo de realizagcdo deste Trabalho de
Conclusédo de Estudo, o qual busca elaborar um planejamento estratégico para a
empresa, a fim de fornecer uma orientacdo estratégica para o alcance de seus

objetivos.
1.2 Estruturacdo da pesquisa

Este estudo tem o intuito de apresentar o desenvolvimento de um

planejamento estratégico para o Laborarte, pretendendo-se, dessa forma, contribuir
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significativamente para o seu crescimento. A seguir, far-se-a, de forma cronoldgica,
uma apresentacao da divisdo dos topicos relacionados a construcéo deste trabalho.

De inicio, sera realizada uma revisdo bibliografica com o tema deste
trabalho, apresentando-se a sua problematica, seus objetivos e justificativa. A
fundamentacédo tedrica serd desenvolvida de forma a abordar o planejamento
estratégico a partir de seus conceitos, suas abordagens e as principais ferramentas
utilizadas para seu desenvolvimento.

As etapas para a realizacdo desta pesquisa serdo abordadas no capitulo
de metodologia, assim como sera descrito como sera abordado o estudo de caso
trabalhado. A partir desse estudo seréo definidas e aplicadas as ferramentas a serem
utilizadas na empresa do caso.

Apds essa etapa, serdo apresentados os resultados e discussfes em
consequéncia da elaboracdo do planejamento estratégico e das propostas de
melhorias desenvolvidas.

Por fim, serdo desenvolvidas as consideracdes finais da pesquisa, bem como

as referéncias utilizadas para o embasamento tedrico.

1.3 Apresentacao do tema

Toda organizacéo formal possui objetivos, que representam os resultados
esperados para se alcancar dentro de um periodo estabelecido. Alguns objetivos sédo
bem definidos, deliberados por meio de reunifes de colegiado, discusséo entre sécios
e stakeholders, a partir de ferramentas aprimoradas de gestédo e sao trabalhados de
forma sistémica, para sua consecuc¢ao. Outros objetivos, como em casos de empresas
menos formais, sdo definidos de forma menos estruturadas, mais informais. O mais
importante nas organizacdes, porém, ndo € a forma como esses objetivos sao
definidos, mas sim a forma como seréo atingidos. Para isso, 0s gestores devem fazer
uso de uma importante funcdo da administracdo: o planejamento.

O planejamento, como fungdo administrativa, pode ser dividido em trés
niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional. Quando se trata em buscar
atingir objetivos gerais, macros, criticos, essenciais para o sucesso da empresa, trata-
se entdo do planejamento estratégico. Esse tipo de planejamento, de acordo com
Aaker (2008), dever ser desenvolvido com base no contexto em que a empresa se

encontra no mercado, considerando ainda fatores como concorrentes, clientes, pontos
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fortes e pontos fracos, com o intuito de direcionar esforcos para o atingimento de
resultados.

Com base nisso, afirma-se que o planejamento estratégico é uma técnica
administrativa essencial para auxiliar a gestdo e para 0 sucesso das empresas.
Empresas que ndo fazem uso dessa técnica tendem a ser menos competitiva, mais
propensas a sofrerem, a longo prazo, com problemas estruturais que podem levar a

faléncia.

1.4 Problematizac&o do tema

A economia, em escala global, foi um dos segmentos sociais mais afetados
pela pandemia da Covid 19. A partir do abrandamento da pandemia, com o retorno
gradual do cotidiano, verifica-se que o Brasil se encontra em meio a um cenario
politico-econémico instavel, onde, muitas mudancas foram observadas com retorno
gradual da “normalidade”. Novas perspectivas e necessidades e novos nichos
revelam-se oportunidades de mercado a serem explorados pelas empresas que
desejam se manter em um mercado cada vez mais agressivo, competitivo.

Essa nova realidade pode ser verificada ndo somente nos mercados mais
tradicionais, como o financeiro, por exemplo, mas também nos mercados menos
explorados, como o cultural e de economia criativa. Para esses setores, o cenario pos-
pandemia, requer, no meio organizacional, uma adaptacdo a novos modelos de
negdécio, assim como requer um processo de abandono de praticas informais, bem
como por uma adaptacdo da estrutura organizacional com base em um planejamento
estratégico definido de forma possibilitar um crescimento sustentavel e prospero as
organizacoes.

O Laborarte, por exemplo, organizacao que sera utilizada como base para
o desenvolvimento deste estudo, € uma organiza¢do do ramo cultural e economia
criativa, que vem aprimorando seu processo de gestdo ao longo dos ultimos anos.
Entretanto ainda ndo atingiu um nivel de maturidade a ponto de desenvolver praticas
administrativas mais elaboradas, como desenvolver um planejamento estratégico
capaz de nortear acdes para explorar todas as suas potencialidades e tornar a sua
gestao mais eficiente.

Nesse sentido, considerando-se 0 contexto em que a organizagao estudada

se estabelece, a questdo que direciona os esfor¢os para a elaboracdo deste estudo
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€. como desenvolver um planejamento estratégico para a organizacao cultural
Laborarte de modo que possa nortear suas a¢gdes a longo prazo e tornar sua gestao

mais eficiente?

1.5 Hipotese

Partindo-se do principio de que o planejamento estratégico, segundo
Almeida (2001), representa uma ferramenta de gestdo que tem como funcéo
estruturar acdes para o atingimento de resultados, proporcionando, de acordo com
Oliveira (2007), uma base metodolégica que define os caminhos a serem tragados por
uma organizacdo, para otimizar seu grau de interagdo com o ambiente e permitir
acOes inovadoras e diferenciadas.

Assume-se, dessa forma, que a elaboracdo de um planejamento
estratégico para o Laborarte serd capaz de tornar a gestdo da empresa mais eficiente,
estruturada, capaz de tracar estratégias adequadas para o desenvolvimento da

empresa em uma visao de longo prazo.

1.6 Objetivos

De acordo com Gurgacz e Nascimento (2007), o objetivo de uma pesquisa
académica relaciona-se “ao que se pretende realizar para obter resposta ao problema
proposto, de um ponto de vista geral”’. Ciarallo (2019), por sua vez, afirma que 0s
objetivos definem os motivos pelos quais devem ser produzidos determinado
conhecimento, bem como seus propdésitos. Esse mesmo autor divide os objetivos em
duas classificag0es: geral, que representa o que se deseja alcancar com a pesquisa;
e especificos, os quais, segundo o autor, atuam como etapas e contribuem para o
alcance do objetivo geral.

Dessa forma, apresenta-se a seguir o objetivo geral e o0s objetivos

especificos deste estudo.
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1.6.1 Objetivo geral

Desenvolver, para a organizacdo cultural Laborarte, um planejamento
estratégico que possa nortear suas acdes a longo prazo e tornar sua gestdo mais
eficiente.

1.6.2 Objetivos Especificos

e Definir misséo, visao e valores para a organizagao estudada;

e Realizar um diagnostico para identificar fatores internos (forcas e
fortalezas) e externos (oportunidades e ameacgas) com base na
situacao atual da empresa estudada;

o Definir objetivos estratégicos por meio do uso da ferramenta Balanced
Scorecard (BSC);

e Construir um mapa estratégico para balizar o atingimento dos objetivos
estratégicos;

e Apresentar um plano de metas para operacionalizar o atingimento dos

objetivos estratégicos;

1.7 Justificativa

Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2020),
o setor de producdo cultural e economia criativa no ano de 2019, em um cenario
anterior ao da pandemia, representava em torno de 1,2% a 2,67% do produto interno
bruto nacional. Desses percentuais, esse setor empregava nesse mesmo periodo
5,8% do total de pessoas ocupadas no pais, um montante equivalente a 5,5 milhdes
de pessoas. J4 em 2020, de acordo com dados da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua (PNAD Continua), das pessoas ocupadas no pais, 5,6% estavam
alocadas no setor cultural, representando um valor de 4,8 milhdes de pessoas,
representando-se assim, um recuo de 11,2% em relacao ao ano anterior. Percebe-se,
dessa forma, que a pandemia da Covid 19 causou um prejuizo significativo a esse
setor.

O setor cultural, ainda de acordo com dados do PNAD Continua, apresenta

alguns dados relevantes. S&o eles:
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30% do percentual de empregados desse setor tem nivel superior;

O setor cultural apresentou em 2020 mais trabalhadores informais

(41,2%) do que todos os outros setores da economia nacional (38,8%);

e Os Estados com maior percentual de profissionais informais no setor de
cultura foram, em 2020, Amapa (71,3%), Para (67,7%) e Maranhao
(64,9%);

e As principais categorias de ocupados do setor cultural, em 2020, eram

formadas por trabalhadores autbnomos (41,6%), seguidos por

empregados com carteira (37,7%) e sem carteira (11,3%);

A taxa de informalidade no setor cultural equivalia a 41,6% no ano de
2020.
Em relacdo ao Maranhao, especificamente, Brito (2018) informa que o
setor de economia criativa apresentou no ano de 2014 cerca de 14% do PIB do
Estado.

Considerando essa importancia econémica e social desse setor, bem como
as informacgdes disponibilizadas pelo IPEA e PNAD Continua, verifica-se que esse
setor apresenta certa relevancia na producéo de riquezas e no desenvolvimento social
nacional. Considerando ainda a condi¢cdo de mercado que esse setor se encontra,
ainda fragilizado pelas consequéncias dos desinvestimentos oriundos da pandemia,
revela-se necessario o desenvolvimento de um estudo acerca desse nicho, com vistas
a se estruturar, organizar a gestao de empresas que atuam nesse meio, com o objetivo
de minimizar informalidades e aprimorar a gestédo, para desenvolver as inUmeras

potencialidades oriundas do setor cultural e gerar maior prosperidade ao Estado.
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2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

Neste capitulo serd abordado o tema sobre planejamento estratégico,
buscando apresentar seus conceitos de acordo com seus principais teéricos, bem
como apresentar suas classificacdes, suas etapas de elaboracdo e suas principais

ferramentas.

2.1 Planejamento

Planejamento é constantemente associado a futuro. Drucker (1984), em
sua perspectiva, afirma que a “finalidade do processo de planejamento é enfrentar a

incerteza do futuro”. Maximiano (2006) complementa:

Na verdade, apenas uma parte do futuro é incerta ou desconhecida. Outra
parte é conhecida e previsivel. Os dois tipos de situacdo exigem preparagao,
ou a empresa sera atropelada pelos acontecimentos. Planejar consiste em
tomar trés tipos de decis6es: Definir o objetivo (ou objetivos) — qual situacédo
devera ser alcangada. Definir um ou mais curso de agao — caminhos para
atingir o objetivo. Definir meios de execucdo — previsdo dos recursos
necessarios para realizar o objetivo. (Maximiano, 2006).

Ainda sob a perspectiva de visado de futuro, Oliveira (2007) defende sua ideia
de planejamento como sendo um “processo desenvolvido para o alcance de uma
situacao futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentragao de esforgos e recursos pela empresa”. Constata-se, nessa visdo, que o
autor inclui o fato de esse processo administrativo auxilia o gestor no direcionamento
dos esforcos e recursos onde eles sdo mais necessarios.

Sobral e Peci (2008), em suma, apresentam uma série de vantagens do
processo de planejamento. Dentre elas pode-se citar: nortear as acdes de uma
organizacdo; ajudar a focar recursos; definir parametros de controle; ajudar na
motivacdo e no comprometimento; ajudar no autoconhecimento da empresa. Vale
ressaltar, nessa lista definida pelos autores, a possibilidade de permitir ao gestor ter
acesso ao todo organizacional, bem como torna possivel a fungdo administrativa de
controle, apresentando uma integracdo entre as duas fungfes. Além disso, destaca-
se o papel de incluir os colaboradores nesse processo, de divulgar o planejamento,
0s objetivos institucionais para que todos possam saber o que deve ser feito e quais

as visdes de futuro da empresa.
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2.1.1 Classificacdo de planejamento

A classificacdo da funcdo de planejamento esta diretamente relacionada
aos niveis hierarquicos organizacionais. Oliveira, (2007) afirma que os tipos de
planejamento podem ser agrupados em uma piramide organizacional, conforme pode

ser visualizado na Figura 1.

Figura 1: Niveis de deciséo e tipos de planejamento

\
\ NIVEL - y
\ ESTRATEGICO DecisOes Planejamento
\ estrategicas estraléqico
/ NIVEL Decsdes Planejamento
/ TATICO tavcas latico
/ \
/ \
£ - M\ .
.Iv
\ NIVEL
\  OPERACIONAL Decishes Planegamento
// S - OPEracionails operacional
/

Fonte: Oliveira, 2007.

Nessa figura, verifica-se que o processo de planejamento acontece em
todos os niveis institucionais, cada um com suas especificidades. No topo da piramide
encontra-se 0 nivel estratégico, representado pela cupula da administracdo. Esse
nivel refere-se aos assuntos macros, de alcance global. Suas decises podem gerar
oportunidades ou ameacas. Suas decisdes relacionadas a objetivos, diretrizes sdo de
longo prazo, portanto, ndo constam muitos detalhes e sdo mais abrangentes
(CHIAVENATO, 2010).

No nivel intermediario encontra-se o nivel tatico, composto pelos gerentes,
0S quais sdo responsaveis por desdobrar as diretrizes definidas pela alta gestéo
dentro de suas areas ou departamentos. Seu enfoque de trabalho é de médio prazo.
Em suma, o planejamento tatico deve englobar os objetivos de cada departamento
para que 0s objetivos estratégicos da empresa sejam alcancados (CHIAVENATO,
2010).

O nivel operacional, por sua vez, esta relacionado a execuc¢éao de atividades

dentro do esperado: no prazo, dentro do custo or¢cado e com a qualidade necessaria.
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O Planejamento operacional decide “o que fazer” e “como fazer”. Seus objetivos sdo
bem detalhados e estdo voltados para o curto prazo (CHIAVENATO, 2010).

2.2 Estratégias

A palavra estratégia possui varias acepcodes, dependendo do meio em que
se encontra o debate. No meio organizacional, ha uma viséo tradicional e obsoleta,
de que a estratégia deve ser tratada como um trugue ou manobra para enganar
concorrentes. Com o tempo, os autores foram aprimorando a concepc¢ao do conceito
de estratégia para as empresas, as quais trabalham esse conceito como um guia para
orientar 0 comportamento da instituicdo, visando o atingimento dos seus objetivos
(CONCENCIO, 2015).

Cada autor apresenta um conceito com enfoques diferentes para descrever
o processo de formacdo da estratégia empresarial. Nem sempre esses autores
apresentam concordancias. Concéncio (2015) afirma que estratégias sao planos da
alta geréncia para atingir resultados coerentes com as missfes e objetivos da
organizacdo. Essa visdo pode ser considerada limitada, pois as definicbes das
estratégias ndo sdo exclusivas da area gerencial ou da direcdo. Mesmo nos niveis
mais operacionais podem ser desenvolvidas estratégias para o alcance os objetivos
institucionais.

Mintzberg (2010), em seu posicionamento, defende uma visdo mais ampla
e complexa acerca dessa tematica. Esse autor defende o conceito de “5 Os para a
Estratégia”. Segundo essa abordagem, a estratégia pode ser: um plano (plan), um
padrdo (pattern), uma posicdo (position), uma perspectiva (perspective) ou um
pretexto ou estratagema (ploy). Um resumo de cada “P” pode ser verificado no Quadro

1 a sequir.
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Quadro 1: Os 5 Ps da Estratégia

5Ps da I
. . Descrigao
Estratégia
Plano A estratégia é uma direcdo, um guia ou curso de a¢do para o
futuro, um caminho para ir de um ponto ao outro
Padrio A estratégia é a consisténcia de comportamento com o passar do
tempo.
Posicao A estratégia é um posicionamento de mercado.
Perspectiva A estratégia seria a maneira como a organizacao realiza as coisas.
Pretexto A estratégia seria uma manobra especifica pensada para
(Estratagema) vencer um oponente ou competidor

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Mintzberg (2010)

A percepcdo de Tavares (2005) revela uma preocupacdo com O escopo
competitivo, a partir do qual se pode ter uma clara dire¢éo e orientar a fixacdo dos
objetivos e das metas. Percebe-se uma similaridade com o conceito de “Posi¢cao” de
Mintzberg, visto que ambos buscam estabelecer meios para se obter um melhor

posicionamento da empresa.

2.3 Planejamento Estratégico

A partir de todas as discussdes até 0 momento pode tirar uma concluséo
de que uma organizacdo que deseja ter sucesso nhecessita desenvolver um
planejamento para definicdo dos meios que se devem seguir para atingir objetivos e
estratégias. Dentre os tipos de planejamento discutidos, o planejamento estratégico é
o principal, pois deve oferecer as diretrizes que permitirdo os seus membros tomar as
decisbes apropriadas na alocacdo de pessoas e recursos de modo que 0s objetivos
estratégicos sejam alcancados.

Segundo Drucker (1984), o planejamento estratégico é:

“Um processo continuo de tomada de decisGes empresariais atuais (tomar
riscos) de forma sistematica e com o maior conhecimento do futuro;
organizar sistematicamente os esforgos necessarios para a execugao
dessas decisdes; e medir o resultado dessas decisées em confronto com as
expectativas através de feedback organizado e sistematico” (Drucker, 1984).
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A partir dessa definicdo pode-se inferir que o autor associa o PE a
dinamicidade do mercado, obrigando, dessa forma, 0s gestores a estarem
constantemente atentos e realizando revisdes periodicas daquilo que foi planejado.

Chiavenato (2010) apresenta as 5 principais caracteristicas do
Planejamento Estratégico:

1) O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacédo da

organizagdo a um ambiente mutavel;

2) O planejamento estratégico é orientado para o futuro;

3) O planejamento estratégico é compreensivo;

4) O planejamento estratégico € um processo de construcéo de consenso;

5) O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem

organizacional;

Além dessas caracteristicas, alguns autores tém em consenso que um PE
deve ter uma abrangéncia de 2 a 5 anos, de modo que deve ser desenvolvido para
estabelecer os passos necessarios para que os objetivos dentro do periodo escolhido
sejam atingidos.

2.4 Elaboracao do Planejamento Estratégico

No que se refere a elaboracao do PE, ha um consenso na literatura de que
possa ser feito dentro de 04 etapas, conforme pode ser observado na esquematizacao
da Figura 2 (PEREIRA, 2005).

1) Diagndstico estratégico: fase em que sera feita uma avaliacdo tanto
interna quanto externa da organizacao. Serdo verificadas suas caracteristicas e serao
buscadas informacdes sobre o nicho de atuacao.

2) Elaboragéo da identidade organizacional: definicdo da misséo, viséo e
objetivos estratégicos;

3) Implementacédo do plano estratégico;

4) Controle dos resultados.
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Figura 2: Etapas de elaboracao de estratégias.

~ Analise INnterna

Diagnoéstico ot
Estratégico - Analise Externa
. Missao
Elaboracéo e « Objetivos
S Estratégia
» Metas
Implementagéo
Controle dos
Resultado

Fonte: Pereira (2005).

Verifica-se, portanto, que durante o processo de desenvolvimento da
estratégia, necessita-se uma analise ampla, complexa, sobre a empresa e sobre o
seu mercado, com a finalidade de vislumbrar oportunidades e detectar previamente
ameacas presentes. Segundo Concéncio (2015), essa postura “pode auxiliar a
organizacdo do setor e determinar em quais negocios investir; que tipo de cliente
conquistar ou, até mesmo quais tecnologias usar para se obter um melhor retorno

financeiro”.

2.4.1 Diagnoéstico Estratégico

A fase do Diagndstico Estratégico representa a primeira etapa para a
elaboracdo de um PE. Fernandes (2012) a define como “a fase que (...) identifica a
organizacdo, suas fraquezas e suas forcas, as oportunidades que vislumbra e as
ameacas que enxerga no horizonte do jogo comercial.” Verifica-se, nesse contexto, a
necessidade de se estabelecer uma relacéo entre fatores internos e externos que, de
algum modo, podem interferir no desempenho organizacional. As questdes internas
espelham como a organizacgéo se percebe, apresentando seus pontos fortes e pontos
de melhoria. As questbes externas, por sua vez, referem-se ao meio em que as
entidades estéo inseridas, de um modo geral, sendo afetadas igualmente por razdes
econbmicas, sociais, tecnoldgicas e governamentais, por exemplo. Nesse sentido,

configuram-se nesse ambiente os fatores ameacas e oportunidades, 0s quais sofrem
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constante mudancas em decorréncia das intencdes dos consumidores e a evolucao
do mundo. Em suma, acerca dessa tematica, Fernandes (2012) afirma:

Os problemas devem ser levantados, bem como as questdes que
emperram o bom andamento do negécio, e as questbes consideradas
fortes em relagdo a concorréncia e que podem ajudar muito a
organizacdo no caminho da permanéncia na arena comercial. Da
mesma forma é requerido que a organizacdo mostre como vé o
ambiente externo, as oportunidades (Opportunities), que podem
proporcionar vida longa a organizacdo, e as ameagas (Threats) que
rondam as fronteiras e podem prejudicar substancialmente o negécio,
caso se torne realidade e a organiza¢ao ndo consiga mitigar os efeitos
negativos. Fonte: Fernandes (2012)

2.4.1.1 Analise Interna

Quanto a analise interna, ressalta-se sua relevancia pois permite a
possibilidade de as empresas conhecerem suas forcas e fraquezas, podendo-se fazer
uso de suas vantagens competitivas para potencializar suas fortalezas, assim como,
elaborar estratégias para mitigar as fraquezas. Kotler (2000) aponta a necessidade de
gue cada gestor possa continuamente avaliar e monitorar suas forcas e fraquezas.
Ferrel e Hartline (2009), por sua vez, complementam que os gestores também devem
atentar-se, a partir do foco interno, com o que as suas empresas podem fazer com
suas fortalezas e identificar suas fraquezas, sendo que ambas existem por causa de
recursos possuidos (ou ndo possuidos) pela empresa ou da natureza de seus
relacionamentos entre a empresa e seus consumidores, empregados ou organizagdes
exteriores (SILVA, Andreia; et al; 2011).

2.4.1.2 Analise Externa

A andlise externa, por sua vez, esta diretamente relacionada a fatores com os
quais as empresas nao podem controlar, mas que podem influenciar nos fatores
internos das instituicdes. A partir dessa analise, pode-se identificar oportunidades e
ameacas e, consequentemente, tirar proveito das oportunidades verificadas, assim
como, minimizar ou superar as ameacas encontradas (FERNANDES, 2012).

Seguindo o mesmo raciocinio, Cobra (2003) argumenta que as empresas
devem fazer analise do ambiente externo em busca de ameacas e oportunidades nos

fatores que integram o microambiente (clientes, concorrentes, fornecedores) e
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macroambiente (condicbes econdmicas, tecnoldgicas, demograficas, politicas,

culturais).

2.4.1.3 Anélise dos ambientes internos e externos

A partir dessas explanacdes, evidencia-se a necessidade de sedimentacéao do

entendimento conceitual desses fatores ligados aos ambientes internos (forcas e

fraquezas) e externos (ameacas e oportunidades). Com isso, apresenta-se 0S

conceitos e explicacdes a seguir, com base em Costa Junior et al (2021) e Silva et al

(2011):

Forcas/Fortalezas/Pontos Fortes: representam as competéncias ou
capacidades internas primordiais para que as empresas possam atingir
seus objetivos estratégicos, bem como séo utilizadas para gerar valor

aos clientes e desenvolver vantagem competitiva;

Fraquezas/Pontos Fracos/Pontos de melhoria: representam as
restricbes internas que impedem o bom desempenho de uma
organizagdo, impactando significativamente na ndo consecugdo de
objetivos estratégicos e na perda de vantagem competitiva;

Ameacas: estdo relacionadas a fatores externos, incontrolaveis pelas
organizacdes, que podem vir a ameacar suas vantagens competitivas.
Para Fernandes (2012), representa uma situacao atual ou potencial
inserida num contexto externo que deve ser repelida, combatida, pois
pode prejudicar o alcance de objetivos e 0 desempenho dos negdcios.
Oportunidades: estdo relacionadas aos fatores externos que as
empresas podem explorar para criar ou potencializar suas vantagens
competitivas. Fernandes (2012), em sua concepcéo, afirma que as
oportunidades sao situag¢des externas atuais ou potenciais que, quando
bem aproveitadas, podem ser relevantes para o alcance de objetivos e

para a melhoria do desempenho das organizagdes.

Dentre as ferramentas mais difundidas na literatura e mais utilizadas nas

empresas para se realizar a etapa de Diagnéstico Estratégico, destaca-se a Matriz

SWOT.
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2.4.1.3.1 Matriz SWOT

A Andlise SWOT ou Matriz SWOT é uma ferramenta estratégica que busca
analisar os ambientes internos e externos das organizagdées. O termo “SWOT”,
oriundo da lingua inglesa, representa, em uma traducdo literal, um acrénimo de
Strenghts - Forcas, Weakness - Fraquezas, Opportunities - Oportunidades e Threats
- Ameacas (Fernandes, 2012). O objetivo da SWOT é definir estratégias para manter
0s pontos fortes, reduzir a intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades
e protegendo-se de ameacas (AZEVEDO e COSTA, 2001).

Fernandes (2012) complementa o raciocinio afirmando: “[...] a estratégia deve
ser muito bem combinada com os pontos fortes, os pontos fracos e com as
capacidades competitivas da empresa”, demonstrando a relacdo umbilical que deve
existir entre a elaboracéo da estratégia e os fatores dos ambientes interno e externo,
cuja analise pode determinar a permanéncia da organizacdo na arena comercial).

Costa Janior et al (2021) listaram as vantagens de se utilizar essa ferramenta

na etapa de Diagnéstico Estratégico, conforme pode se observar na Figura 3.

Figura 3: Vantagens de se utilizar a Matriz SWOT

Pode ser
aperfeicoada por L.A.,
algoritmos e métodos
matematicos.

Pode ser
utilizada para
prever
comportamento
de mercado

Revela as principais
forgas, fraquezas,
ameagas e
oportunidades —
condicdo sine qua non
para o desenvolvimento
do planejamento
estratégico

Direciona a analise
estratégica para
competéncias
essencials, sendo
assim um poderoso
norteador
estratégico.

Serve como base

conceitual para a
integracdo de outras
ideias, principios e
praticas.

Ferramenta
Intuitiva e
inclusiva

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Costa Janior et al (2021)
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Com o intuito de exemplificar aquilo que a literatura considera de forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas, compilou-se 0s exemplos a seguir e criou-se o0

Quadro 2 com o coletado.

Quadro 2: Exemplo na literatura de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas

Forgas

Fraquezas

Cultura arganizacional

Falta de orientagio estratégica

(ualidade dos procedimentos

Fecursos financeiros limitados

Eztrutura arganizacional

Distribuigaao limitada

Produgda cientifica

Altozs custos de produg da

Instalagdes fisicas

Bainoz investimentos em pesquisa e desenvolvimento

Tecrnologia

Problemas paliticos internos

Fatentes

Imagem de mercada

ImagemiMarca

Pezsoas maltreinadas

Carteira de clientes

Tecnologias ultrapassadas

Partfalio de produtas

Marketing ineficaz

Oportunidades

Ameagas

Crezcimento de mercada

Mowvos concorentes

Mudangas nas demandas dos consumidaores

Mowos produtas substitutas

Regulamentagio governamental

Mudangas nas legislagdes

Mowos mercados para produtos existentes

Diminuig3o na oferta de insumos

Mercado para novas produtos

Barreiras no comércio exterior

BquisigdesiFusies

Taxa de cambio

Movas tecnologias

Desemprego

[Hueda de empresarival

Inflacaa

Mudancas demograficas

Mudangas nas demandas dos consumidores

Parcerias estratégicas

GuerrasiConflitos armamentistas

Fonte: Adaptado de Ferrell e Hartline (2009) e Fernandes (2012)

Apbs a definicdo das fortalezas, fraquezas, ameacas e oportunidades, deve-

se estabelecer uma analise e atribuir uma pontuacdo para cada variavel dentro de

cada quadrante. Ap0s 0 cruzamento entre as variaveis indicadas na andlise dos

ambientes interno e externo, deve-se realizar a soma dos resultados, fato esse que

ird proporcionar a elaboracdo da matriz de analise. Uma estrutura comumente

utilizada faz uma relacdo entre os quatro pontos citados, em um quadro de referéncia

gue possibilita uma orientacdo para a busca de soluc¢des, bem como auxilia a tomar

decisdes sobre as condi¢cdes dos meios externos e internos (VARELA, 2022). Uma

forma de se estruturar uma matriz SWOT pode ser visualizada na Figura 4.
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Figura 4: Exemplo de estruturacao de uma matriz SWOT

Ambiente Interno
Fontos Fracos Fontos Fartes

Ameagas

Ambiente Externo

Oportunidades

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varela (2022).

De acordo com a pontuacao obtida em cada cruzamento, deve-se, segundo

Fracasso (2022), tomar medidas levando-se em consideragdo 04 tipos de estratégia:

Diante da predominancia de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameacas,

pode-se adotar estratégias que busquem a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento
ou desenvolvimento da organizagédo (AZEVEDO e COSTA, 2001).

a)

b)

d)

Estratégias de Sobrevivéncia: refere-se a adocdo de medidas que visam
a reducdo de custos (agua, telefone, colaboradores etc.), ao
desinvestimento (utilizacdo dos recursos financeiros em atividades nao
relacionadas a finalidade da empresa) ou a liquidagéo do negdcio;
Estratégias de Manutencdo: refere-se a adocdo de estratégias de
estabilidade (voltadas para a busca do equilibrio financeiro), de nicho
(foco em grupo especifico dentro de um setor econdmico) ou de
especializacédo (com o incentivo ao desenvolvimento de alta tecnologia);
Estratégias de Crescimento: refere-se as estratégias voltada para a
inovacéo, a internacionalizacao e para a formacgéo de Joint Ventures; e,
Estratégias de Desenvolvimento: refere-se as estratégias voltadas para o

desenvolvimento de novos mercados, a geracdo de novos produtos e
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servicos, a diversificacdo de atividades e ao desenvolvimento da

capacidade tecnologica das organizacgoes.

Figura 5: Matriz Estratégica segundo avaliagdo SWOT

Analise Externa

Ameacas Oportunidades
v
~
© - Desativagao ou Melhoria ou
- © sobrevivéncia crescimento
T O
-— o
k=
Q
s
= |
c § Enfrentamento ou Aproveitamento ou
< 9 manutencao desenvolvimento

Fonte: Silva et al (2011)

2.4.2 Definicdo da Missao

Como parte da elaboracdo do PE a definicdo da misséo relaciona-se com o
motivo pelo qual a instituicdo foi criada. A misséo define expressamente a razao de
existir de uma organizacdo. O principal objetivo dessa definicdo €, segundo (Lobato
Filho, Torres e Rodrigues, 2009), comunicar aos publicos internos e externos quais
sdo as intencbes daquela empresa em relacéo a sociedade. Em suma, Rennd (2013)
afirma que a missé@o é uma declaracéo de inten¢des, apresentando para a sociedade
e seus trabalhadores qual ser&a sua contribuicdo para o bem da coletividade, ou seja,

qual é sua “razado de ser”.
2.4.3 Definicdo da Visao

Rennd (2013), afirma que visao ou simplesmente visdo de futuro “indica como
a organizagao se vé em um futuro de longo prazo”. Esse mesmo autor defende que a
visdo indica para os demais membros da organizagdo quais sao os objetivos “os
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“macro objetivos”, indicando de forma objetiva e a longo prazo o “resultado final

buscado”, que deve ser alcangado se todos os objetivos estratégicos forem atingidos.

2.4.4 Definicdo dos Valores

Os valores organizacionais, de acordo com Renno (2013), “indicam as
caracteristicas e comportamentos que desejamos criar, preservar ou adquirir na
instituicdo. Sdo um conjunto de padrbes e normas que devem orientar a postura e o
comportamento de todos os membros da empresa”. (Lobato Filho, Torres e
Rodrigues, 2009), acrescentam que o0s valores precisam ser consistentes com a
histdria e a cultura organizacional.

Oliveira (2007) acrescenta que os valores devem ter fundamentos éticos e
morais, assim como devem ser difundidos e trabalhados junto aos colaboradores para
que possam assimilar e, dessa forma, possam se tornar fatores de vantagem

competitiva.

2.4.5 Definicdo dos Objetivos e Metas

Objetivos e metas sado os alvos das empresas, desenvolvidos durante o
processo de planejamento. Os objetivos e metas sédo associados aos resultados das
empresas, sendo assim pode-se inferir que uma empresa que atinge aquilo que
deseja por meio de seu planejamento, € uma empresa de destaque no meio em que

se encontra.

2.4.6 Balanced Scorecard

O BSC, de acordo com Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues (2009),
representa uma ferramenta de controle estratégico de uma administracéo estratégica
competitiva, a partir do “sao elaboradas medidas financeiras e nao financeiras que
possibilitam o desdobramento das estratégias a serem implementadas.” Autores como
Leal Filho (2007) defendem que o BSC n&o deve ser utilizado como uma finalidade, e
sim como um meio para alcancgar de forma consistente objetivos estratégicos a longo
prazo. Uma palavra de destaque para o uso dessa ferramenta é “desempenho”. Nesse
contexto, Ismail (2007) atrela desempenho organizacional a estratégia, por meio de
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um conjunto multidimensional de medidas de desempenho financeiras e nao-
financeiras. Outro autor que faz mencdo a dimensfes de cunho financeiro e néo
financeiro é Padoveze (2007), o qual defende que o BSC tem como intuito planejar,
definir metas e a¢les estratégicas, as quais devem ter relacdo com as dimensdes de
clientes, processos internos, medidas de aprendizado e financas. Essa visdo mais
ampla, além do financeiro, € muito relevante nesse contexto estratégico pois, de
acordo com Kaplan e Norton (1997), quando as empresas focam somente no ganho
de capital, elas perdem a relacdo com o0 progresso na realizagdo dos objetivos
estratégicos de longo prazo. Nesse contexto, a importancia do uso do BSC para a
implementacdo da estratégia nas empresas é que essa ferramenta possibilita a
conexao entre estratégia de longo prazo com agdes de curto prazo. Em complemento,

Tavares (2005) informa:

“O BSC é uma ferramenta que pode ser Util ao processo de implementagéo
da gestado estratégica uma vez que procura traduzir e vincular algumas de
suas dimensGes em aspectos operacionais e praticos. Por isso € muito
importante que, além de sua operacionalizagcdo, se tenham claras suas
fungdes e principios.” (TAVARES, 2005, p.354).

Fagundes (2012) reitera a posicdo de Tavares (2005) ao afirmar que:

“(...) a partir da adogcdo do BSC é possivel operacionalizar a missdo da
empresa permitindo que se vislumbre o alcance da visdo, uma vez que a
operacionalizacdo trata de materializar, junto aos colaboradores, as
estratégias, transformando-as em termos inteligiveis. Essa quantificacao das
estratégias permite que elas sejam comunicadas a todos na organizacao de
maneira clara” (Fagundes, 2012)

Em resumo, Fagundes (2012) elenca na lista a seguir os beneficios do uso do
BSC como ferramenta para elaboragéao do PE:
e Simples de implementar;
e Pode ser usada por empresas privadas e publicas;
e Fornece constante feedback aos gestores acerca do alcance de metas;
e Integra indicadores financeiros e nao-financeiros;
e Permite avaliar resultados operacionais;
e Mede o desempenho organizacional de cima para baixo;

e Explica a causa-efeito dos resultados operacionais;
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e Traduz a estratégia de uma unidade de neg6cio em objetivos e medidas
de quatro dimensdes;
Kaplan e Norton (1997), por sua vez, resumiram na Figura 6 os motivos que

segundo os autores sdo preponderantes para que as empresas adotem o BSC.

Figura 6: Motivos para uma organizacao elaborar um BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.4.6.1 A sistematica do BSC

A sistemética de estruturacdo do BSC, conforme ja mencionado, parte do
principio de que as empresas devem incorporar indicadores ndo somente financeiros,
mas também indicadores de ocorréncia e tendéncia, com o intuito de aprimorar o
desempenho interno e externo. Essa caracteristica do BSC é que permite que as
organizacbes possam focar seus esforcos para criar um sistema de medicao
multidimensional, capaz de abranger as perspectivas financeiras, de cliente,
processos internos e aprendizagem e crescimento (OLIVEIRA, 2007).

Kaplan e Norton desenvolveram essa sistematica com base nas quatro

perspectivas com vistas a responder 0s questionamentos contidos na Figura 7.
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Figura 7: Modelo basico do BSC
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Fonte: Elaborador pelo autor adaptado de Kaplan e Norton apud Oliveira (2007).

Dessa forma, o BSC possibilita aos gestores a criagdo do conceito de
estratégia, formando-se a base para o desenvolvimento das quatro perspectivas.
Assim sendo, cabe aos gestores atuar no intuito de criar objetivos estratégicos,
indicadores de desempenho, metas especificas e planos de a¢éo para a implantacédo

da sistemética, conforme estruturacéo contida na Figura 8.

Figura 8: O BSC fornece a estrutura necessaria para a traducéo da estratégia em termos
operacionais
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Dessa forma, subentende-se a necessidade de se desenvolver a tematica

relacionada as quatro perspectivas.
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2.4.6.2 Perspectivas do BSC

2.4.6.2.1 Perspectiva Financeira

Tormena (2011) afirma que nessa perspectiva sdo definidos os objetivos
financeiros que representam as premissas béasicas para o desenvolvimento das
demais perspectivas Faria e Costa (2005) afirmam que essa perspectiva tem o intuito
de avaliar a rentabilidade da estratégia institucional por meio da mensuracdo de
medidas financeiras e dos resultados necessarios a seu crescimento e

desenvolvimento. Faria e Costa (2005) complementam:

“(...) as medidas financeiras indicam se a empresa esta obtendo éxito com as
estratégias definidas, implementadas e executadas. Em geral, esse éxito é
medido pela lucratividade, pelo crescimento do negécio e pelo incremento do
valor para o0 acionista. Se os indicadores financeiros ndo mostram o
esperado, pode haver problemas na execuc¢éo, na implementacdo ou mesmo
na definicdo das estratégias.” Fonte: Costa (2005)

Conclui-se, dessa forma, que a perspectiva financeira se relaciona ao
monitoramento da estratégia institucional por meio de indicadores de rentabilidade e
crescimento. Esse acompanhamento serve para verificar se a estratégia definida esta

contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

2.4.6.2.2 Perspectiva de Clientes

Para Santos (2021) essa perspectiva tem como objetivo avaliar se a
proposicdo de valor institucional direcionada aos clientes esta de fato produzindo os

resultados esperados. Rezende (2003), afirma que essa perspectiva:

“(...) permite gerenciar a proposta de valor para cada mercado e alinhar
medidas genéricas de relacionamento com clientes - aquisi¢cdo, participacéo,
retencdo, rentabilidade - por segmento ou nicho atendido, além de
acompanhar a evolugdo das marcas e da imagem da organizagéo.”
(REZENDE, 2003)

Pode-se inferir a partir dessas afirmacdes que a perspectiva de clientes tem
como funcgéo traduzir de forma mensuravel por meio de medidas especificas os fatores

primordiais para os clientes. Para mensurar essa perspectiva, Faria e Costa (2005)
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definem alguns indicadores genéricos que podem ser utilizados pelas mais diversas
organizacdes: participacdo no mercado, retencdo de clientes, obtencdo de novos
clientes, nivel de satisfagdo dos consumidores. Kaplan e Norton (1997) resumiram as

medidas essenciais de clientes conforme Figura 9.

Figura 9: Medidas essenciais de clientes.
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de Mercado termos da clientes, valores gastos ou volume unitério vendido).
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de Clientes uma unidade de negdclos atrai ou conquista novos clientes ou
negdcios.

Retengio Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

de Clientes que uma unidade de negocios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.,

Satisfagio Mede o nivel de satisfagio dos clientes de acordo com critérios

dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liguido de cliente ou segmentos, depois de

dos Clientes deduzidas as despesas especificas necessdrias para sustentar
esses clientes,

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.4.6.2.3 Perspectiva de Processos Internos

As empresas, de um modo geral, costumam organizar seus processos com a
finalidade de criar valor para seus clientes, bem como para produzir os melhores
resultados financeiros. E é justamente com a finalidade de identificar se os principais
processos de negocios estdo contribuindo para a geracdo de valor percebido pelos
clientes e atingimento de resultados financeiros, que essa perspectiva deve ser
trabalhada (Tormena, 2011).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que para a fidelizagdo dos clientes é
primordial o fornecimento de bons servicos, por meio da qualidade e produtividade, os

quais s6 podem ser alcancados com a definicdo de processos internos efetivos. As
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medidas utilizadas para controlar a efetividade estdo relacionadas ao controle de
tempo, qualidade e retencéo (Tormena, 2011).

Rezende (2003) aduz que as atividades internas estrategicamente
interligadas aos objetivos e medidas financeiras e de clientes possibilitam as
empresas a traducdo da proposicdo valor para o consumidor. Tormena (2011)

corrobora a visdo de Kaplan e Norton (1997) ao afirmar que:

“(...) os executivos precisam definir uma completa cadeia de valor de
processos internos, iniciando com o processo de inovagéo - identificando as
necessidades atuais e futuras dos clientes, criando possiveis solugdes para
tais -, continuando com o processo de operagfes - entrega e prestacdo de
servicos de produtos e servicos aos atuais clientes - e terminando com o
servico pds-venda - ofertas p6s-venda que agreguem valor aos produtos ou
aos servicos.” (Kaplan e Norton, 1997).

Para ilustrar essa visdo, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram o seguinte
modelo de cadeia de valor, conforme figura 10. De acordo com esses autores, esse
modelo pode ser adaptado por qualquer empresa para a construcao da perspectiva

dos processos internos.

Figura 10: A perspectiva dos Processos Internos
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.4.6.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Essa perspectiva tem o intuito de avaliar a capacitacao das empresas. Faria
e Costa (2005) vao além ao afirmar que essa perspectiva se relaciona as capacidades
de que as organizacdes devem apresentar para desenvolver processos internos
propicios para gerar valor aos clientes e acionistas. Kaplan e Norton (1997)
complementam essa visado ao afirmar que o objetivo dessa perspectiva é oferecer todo

0 aparato necessario para a consecucdo dos objetivos relacionados as demais
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perspectivas. Para tanto, os mesmos autores defendem a necessidade de que as
organizacdes possam realizar constantes investimentos em tecnologia, maquinas e
infraestrutura - pessoal, pesquisa, sistemas e procedimentos.

Kaplan e Norton (1997) afirmam ainda que para trabalhar a perspectiva de
aprendizado e crescimento as organizacfes devem usar como base trés medidas
essenciais: satisfacdo dos usuarios, retencdo de funcionarios e produtividade dos

funcionarios, conforme pode ser observado na Figura 11.

Figura 11: A estrutura de medi¢&o do aprendizado e crescimento
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

2.4.6.3 Mapa estratégico

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o mapa estratégico representa um elo
entre a formulacdo e a execuc¢do da estratégia. Esse elo, conforme Santos (2021), é
desenvolvido por meio de uma representacdo visual dos objetivos estratégicos
presentes nas quatro perspectivas. Faria e Costa (2005) acrescentam que o0 mapa
estratégico apresenta uma relacdo de causa e efeito entre esses objetivos, sendo que
para cada um deles devem ser criados indicadores de desempenho e metas de
monitoramento.

Santos (2021) e Tormena (2011) descrevem 0 mapa estratégico como uma
ferramenta simples e eficaz que traduz de forma visual os objetivos estratégicos que
deveréo ser trabalhados por uma organizacéo. Esses autores também ratificam a ideia

de que essa ferramenta materializa a visdo e a estratégia que as empresas devem
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adotar para atingir seus objetivos, bem como afirmam que o maior beneficio da sua

adocao é proporcionar o alinhamento entre os objetivos estratégicos, traduzindo de

forma visual e direta a estratégia a ser utilizada.

Em resumo, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o mapa estratégico tem a

funcdo gerenciar e comunicar a estratégia da empresa:

“O mapa estratégico descreve a légica da estratégia, mostrando com clareza
0S objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os ativos
intangiveis necessarios para respalda-los. O balanced scorecard traduz os
objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas. Mas os objetivos e
metas serdo alcancados apenas porque foram identificados; a organizacéo
deve lancar um conjunto de programas que criardo condicfes para que se
realizem as metas de todos os indicadores” (Fonte: Kaplan e Norton, 1997)

Oliveira (2008) afirma que Kaplan e Norton criaram 0 mapa estratégico para

descrever de forma vi

sual como as empresas geram valor a seus clientes e acionistas.

Para tal objetivo, os autores desenvolveram um modelo genérico de mapa, que pode

ser visualizado na Figura 12.

Figura 12:
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo, numa classificacao referente a sua natureza, € classificado como
uma pesquisa aplicada, justificado pelo fato de se desejar obter como resultado
conhecimentos para aplicacdo pratica, com vistas a resolucdo de problemas
cotidianos e que possam agregar outros beneficios inerentes (GERHARDT,
SILVEIRA, 2009).

Em relacdo aos objetivos, este estudo é classificado por ser uma pesquisa
exploratdria, pelo fato deste método oferecer maior familiaridade com o problema,
tornando mais alinhada a possibilidade de se construir hipoteses e obter
conhecimento. Pelo motivo de se objetivar descrever fatos da realidade, esta pesquisa
também é caracterizada como descritiva. Essas duas classificacdes associam-se aos
objetivos com o intuito de obter uma nova perspectiva para a existéncia de um
problema. Para tanto, pesquisas em livros, artigos e dissertacbes foram
desenvolvidas, assim como foi realizada uma pesquisa de campo, com aplicacdo de
instrumentos de coleta de dados na organizacdo Laborarte, a fim de se obter
conhecimento sobre suas funcdes, operacdes, além de outros aspectos que se facam
necessarios para o desenvolvimento do estudo (GIL, 2010).

A metodologia representa o conjunto de técnicas e de processos utilizados
para execucdo da pesquisa, 0s objetivos especificos ja deixam claro que tipo de

pesquisa se fala.

3.1 Coletade dados

3.1.1 Etapas da pesquisa

Uma sistematica foi criada para o desenvolvimento do estudo, com base
em Monteiro (2017), denominada Diagrama do Fluxo Metodoldgico, sendo essa

dividida em trés etapas, as quais sdo apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3: Diagrama do Fluxo Metodolégico

Etapa 1 - Atividades preliminares

Pesquisa bibliografica

Estruturacdo do Projeto de Pesquisa

Reunido com responséavel pela organiza¢éo escolhida

Coleta de dados secundarios

Etapa 2 - Levantamento de dados

Coleta de dados primarios

Pesquisa de campo na organizacéo escolhida

Etapa 3 - Proposta do Trabalho

Analise, tratamento e apresentacdo dos dados

Apresentacao das propostas de melhorias e elaboracdo do Planejamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Monteiro (2017).

3.1.2 Atividades preliminares

A primeira etapa para o desenvolvimento deste estudo contempla as
seguintes fases: pesquisa bibliogréafica, estruturacdo do projeto de pesquisa, reuniao
com responsavel pela organizacdo escolhida para aplicacdo de estudo de caso e
coleta de dados secundarios. Todas essas fases serdo detalhadas nos topicos

seguintes.

3.1.2.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica representou o alicerce inicial do estudo, a partir do
qual foi desenvolvida toda a pesquisa. Para tanto, buscou-se monografias e teses
atualizadas que desenvolvem os conceitos da tematica do estudo e os aplica em
casos reais. Esses materiais tém o intuito de auxiliar no desenvolvimento da estrutura

do estudo e orientar o atingimento dos objetivos definidos.
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3.1.2.2 Estruturacao do Projeto de Pesquisa

A partir do levantamento inicial das referéncias bibliograficas, pdde-se
desenvolver este documento, o Projeto de Pesquisa, o qual, segundo Gerhardt (2009),
representa a estrutura do estudo, aquilo que rege o processo de investigagao,
devendo conter titulo, introducdo, revisdo bibliografica e procedimentos
metodoldgicos, explicitando as formas de como verificar as hipéteses anteriormente

criadas.

3.1.2.3 Reunido com a administradora da organizacao escolhida para o estudo de

caso

Apos a estruturacdo do projeto, buscou-se definir em consonancia com a
administradora da organizagdo um cronograma para reunioes e visitas, com o intuito
de conhecer os projetos, atividades e estrutura por meio de observagdes e conversas
informais com os colaboradores da organizacao.

A observacédo, meio de obtencdo de conhecimento por meio dos sentidos,
pode ser caracterizada como um método de investigacdo, em funcdo da sua
potencialidade em obter dados diretamente da fonte, sem intermediacdes. Entretanto,
como desvantagem, a presenca de um observador pode ser um entrave a execucao
natural das atividades, podendo produzir resultados com pouca significacdo. Ha trés
tipos de observacao: simples, que é espontanea, informal, ndo planejada, em que o
pesquisador verifica, como um espectador, os dados junto ao local onde os fatos a
serem estudados ocorrem; observacao participante, na qual o pesquisador participa
ativamente das atividades em que deseja estudar, obtendo informacdes a partir
vivéncia da fonte do escopo da pesquisa; e observacdo sistematica, na qual o
pesquisador define previamente os aspectos a serem estudados, por meio de um
plano de observacao (GIL, 2010).

3.1.2.4 Coleta de dados secundarios

Segundo Kotler (2012), dados secundarios representam dados ja coletados e,
por isso, disponiveis nos mais diversos meios, como revistas, artigos e outros tipos de

banco de dados. Por apresentarem tal disponibilidade, sé&o de baixo custo, no entanto,
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sdo genéricos, fato esse que os fazem necessarios, mas insuficientes para o
desenvolvimento do estudo, devido as suas particularidades referentes aos escopos
de cada pesquisa.

Para a coleta desses dados, foram feitas pesquisas na internet e em redes

sociais gerenciadas pela administracdo da empresa escolhida.

3.1.3 Levantamento de dados

A segunda etapa para o desenvolvimento deste estudo contempla as
seguintes fases: coleta de dados primarios e pesquisa de campo na organizacao

escolhida. Todas essas fases serdo detalhadas nos topicos seguintes.

3.1.3.1 Coleta de dados primarios

A coleta de dados primarios torna-se necessaria quando os secundarios
coletados nao séo atualizados ou incompletos, imprecisos (KOTLER, 2012). Dessa
forma, para que os dados a serem colhidos sejam confiaveis e coerentes com o
escopo da pesquisa, optou-se por se desenvolver o método da observacgao simples,
em virtude da possiblidade de se realizar a construcéo de hipéteses sobre o problema
em questdo, bem como por facilitar a coleta dos dados sem causar suspeitas nos
colaboradores da cooperativa, o que seria causado caso se fosse escolhido o método
de observacéo participante (GERHARDT, 2009).

Outro instrumento utilizado para a coleta desses dados sera a entrevista, que
como forma de interacdo entre pesquisador e pessoas de interesse da pesquisa
(fontes de dados), permite maior contato com os entrevistados, possibilitando maior
flexibilidade e adaptabilidade frente as circunstancias que possam vir a ocorrer
durante a entrevista (GIL, 2010). Para este trabalho, foi feito uso de entrevistas
semiestruturadas, as quais tém como principio a confec¢cdo de um roteiro com
perguntas mais relevantes, que séo incorporadas por indagacfes inerentes que
ocorrem no decorrer dos questionamentos, que, por sua vez, nao se caracterizam por
gerar respostas padronizadas, fornecendo informagdes mais amplas acerca dos
assuntos abordados (MANZINI, 1991).

Com o objetivo de se obter mais dados para se conhecer a Laborarte, como

também para o embasamento da elaboracdo do PE e das propostas de melhorias,
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também foi feito uso de outra técnica de coleta de dados primarios, a aplicacdo de um
guestionario junto a alta gestdo da empresa, um conjunto de perguntas submetidas
com o objetivo de se obter conhecimento acerca de um objeto de estudo, em resumo,
representa a traducdo dos objetivos da pesquisa por meio de questionamentos
especificos (GIL, 2010). O questionario aplicado junto a organizacao esta disponivel

no Apéndice A.

3.1.3.2 Pesquisa de campo na organizacao escolhida

Com a necessidade de se confrontar a teoria e préatica, ambas acerca do
problema de pesquisa definido, deve-se estabelecer o delineamento do estudo, fase
em que é determinado o ambiente em que serdo coletados (GIL, 2010). Dentre as
classificacOes de delineamento, esta pesquisa caracteriza-se por ser uma pesquisa
de campo, que se relaciona na realizacdo de coleta de dados de maneira pessoal,
juntos aos envolvidos, com o auxilio de questionarios, entrevistas e observacoes
(GERHARDT, 2009).

3.1.4 Proposta do trabalho

A terceira etapa para o desenvolvimento deste estudo contempla as seguintes
fases: analise, tratamento e apresentacdo dos dados e apresentacao das propostas
de melhorias e elaboracdo do Planejamento Estratégico. Todas essas fases serdo

detalhadas nos topicos seguintes.

3.1.4.1 Analise, tratamento e apresentacdo dos dados

Com os dados secundarios e primarios coletados, serd trabalhada a
organizacdo para estruturar a pesquisa, buscando-se confrontar 0s conceitos
referentes a tematica, bem como pesquisar sobre pilares tedricos, encontrados nos
demais estudos e selecionar os mais elaborados e adequados ao escopo do trabalho.

No que se refere a apresentacdo dos dados, deve-se seguir uma abordagem
descritiva e analitica, onde seja possivel confrontar as teorias abordadas no trabalho

com os dados coletados.
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Por fim, os dados coletados serdo analisados a partir da analise tematica.
Esse tipo de analise representa um método util e flexivel para a pesquisa qualitativa.
Conforme descrevem Braun e Clarke (2006), € um método para identificar, analisar e
relatar padrdes (temas) dentro dos dados. De forma que minimamente organiza e
descreve o conjunto de dados em (ricos) detalhes. No entanto, ela muitas vezes

também vai mais longe do que isso, e interpreta varios aspectos do tema de pesquisa.

3.1.4.2 Apresentacdo das propostas de melhorias e elaboracéo do Planejamento

Estratégico

As propostas de melhorias serdo desenvolvidas com a finalidade de auxiliar a
organizacdo analisada, para que essa possa aproveitar-se das oportunidades
vislumbradas pelo pesquisador (GERHARDT, 2009). Objetiva-se propor melhorias e
apresentar um PE desenvolvido em conjunto com representantes do Laborarte, a
partir das bases tedricas abordadas na atividade de pesquisa bibliografica, bem como

pelas coletas e processamento de dados referentes a atuacéo da empresa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Casarao Laborarte

De acordo com Brito (2018), o Laborarte € um grupo independente de arte e
cultura, com sede na cidade de S&o Luis/MA. A mesma autora informa que 0 grupo
foi constituido no ano de 1972, tendo completado no ano corrente 50 anos de historia.
Em seu estatuto esse grupo € legalmente definido como “pessoa juridica de direito
privado, carater civil, beneficente, sem fins lucrativos (...)". Segundo o mesmo
documento, o Laborarte tem como objetivos:

e pesquisar e elaborar novas formas de expressdes artisticas;

e promover o desenvolvimento cultural da comunidade;

e oferecer através de espetaculos, exposicdes, publicacdes, cursos,
conferéncias, ou quaisquer outras formas de expressdo e
comunicacdo, os resultados dos trabalhos de pesquisa e
aprendizagem;

e prestar servigos gratuitos e sem qualquer discriminacao de clientela;

As principais fontes de receita do grupo sdo advindas dos percentuais das
producdes realizadas — eventos, espetaculos, servicos prestados, dentre outros.
Dentre essas producdes pode-se citar algumas de maior renome dentro do cenario
cultural maranhense: Cacuria de Dona Teté, Auto de Natal, Roda de Capoeira,
Carnaval de 22, Malhacao do Judas, Musical “Te gruda no meu Fofao”, Show de Rosa
Reis, Show de Camila Reis, Teatro de Bonecos Casemiro Céco, Tambor de Crioula

do Laborarte.

4.2 Diagnostico Situacional do Laborarte

ApoOs obter-se conhecimento sobre a historia e atuacdo da empresa a ser
estudada, partiu-se para a etapa do diagndstico situacional. Iniciou-se essa fase a
partir de uma entrevista semiestruturada com a administradora da organizagao.
Durante a conversa foi solicitado que fossem abordados os pontos fortes e pontos
fracos da empresa, bem como para que fosse analisado o ambiente externo, por meio
da descricdo das ameacgas e oportunidades identificadas pela gestdo no cenario em

gue a empresa esta inserida.
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Este capitulo abrange também o desenvolvimento da criacdo da identidade
organizacional do Laborarte, por meio da definicdo da misséo, visdo e valores, assim
como apresenta-se as andlises dos ambientes internos e externos por meio da
ferramenta Matriz SWOT, a qual possibilitou o cruzamento de informacdes para
identificar o cenario em que o Laborarte se encontra.

A partir de toda essa base, foi possivel a aplicacdo da ferramenta BSC, a partir
da qual pode-se trabalhar a definicdo de objetivos estratégicos tendo as perspectivas
de financas, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento como
norteadoras. Ao final, apresenta-se uma proposta de plano de acéo e avaliacdo do

planejamento estratégico.

4.2.1 Matriz SWOT do Laborarte

A partir da andlise dos dados obtidos por meio da entrevista e do questionario
aplicado junto a gestdo do Laborarte, foi possivel tratar e obter as informacfes
necessarias para a construcao da matriz SWOT. Elencou-se na ferramenta aquilo que
foi citado como pontos mais importantes na visdo da administracdo da organizacéo
bem como na visédo do pesquisador. Pela disposicédo das informacdes na ferramenta,
pdde-se fazer uma relacéo entre forcas e fraquezas e ameacas e oportunidades por
meio da atribuicdo de pontuacdes para cada cruzamento. Essas pontuacdes tiveram
como base 0s questionamentos, elaborados com base em Santos (2021):

e Qual impacto do ponto fraco para potencializar uma ameaca?

¢ Qual impacto do ponto forte para neutralizar uma ameaca?

e Qual o impacto do ponto fraco no aproveitamento de uma
oportunidade?

¢ Qual o impacto do ponto forte para potencializar uma oportunidade?

ApoOs essa andlise foram atribuidas as pontuacBes referentes a cada
cruzamento de informagdes. Usou-se uma escala de pontuacdo conforme consta no
Quadro 4.
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Quadro 4: Escala de pontuacéo para Matriz SWOT

ESCALA DE PONTUAGAO

Forte Impacte 5
Médic Impacto 3
Fraco Impacto 1
Nenhum Impacto 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, apos o tratamento dos dados e pela percepcdo do pesquisador, a

matriz SWOT do Laborarte ficou definida conforme pode ser visualizado na Figura 13.

Figura 13: Matriz SWOT do Laborarte
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Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varela (2022)

42.1.1 Andlise Ambiental Interna

Este topico tem o intuito de apresentar em detalhes como foi desenvolvido o
diagnoéstico situacional do Laborarte, mais especificamente a analise ambiental

interna.
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4.2.1.1.1 Pontos Fortes/Fortalezas

Pelas analises e discussdes, definiu-se que os principais pontos fortes do
Laborarte séo: a tradi¢cdo do grupo, o Cacurid do Dona Teté e as oficinas ofertadas ao
publico. Destacou-se a tradicdo do grupo pela histéria ja consolidada no mercado
cultural maranhense, afinal a empresa ja possui 50 anos de atuacao e tem uma vasta
tradicdo em seus espetaculos, mostras teatrais, projetos sociais, participacdo em
festivais, shows e oficinas. Dentre as oficinas, destacou-se na andlise deste estudo o
Cacuria de Dona Teté como outro ponto forte da organizacéo, principalmente devido
a popularizacdo na cultura maranhense, bem como pelas inUmeras premiacfes
recebidas em editais culturais nos cenarios local e nacional. Outro ponto forte
abordado na andlise foi a oferta de oficinas, as quais apresentam alta demanda e
representam, de acordo com Brito (2018), cerca de 26% das receitas da organizacao.

4.2.1.1.2 Pontos Fracos/Fraquezas

Dentre os pontos fracos citados e observados destacou-se: organizacao e
comunicacdo interna, dependéncia de editais de fomento do governo e espirito
empreendedor da gestéo e dos colaboradores do grupo. O primeiro fator foi destacado
em funcdo da falta de um organograma que defina responsaveis e funcbes na
organizacdo. Além disso, esse fator foi incluido na matriz por ndo haver fluxos que
padronizem a comunicacdo interna e externa da empresa. O segundo fator,
dependéncia dos editais de fomento do governo, foi citado pois o grupo se mantém
em constante dependéncia de politicas governamentais para arrecadar receita, fato
esse gue impacta diretamente no planejamento da empresa. Por fim, o ultimo fator
tem relacdo com a falta de espirito empreendedor da equipe como um todo. Foi citado
gue muitos dos colaboradores do grupo sao artistas que ndo veem a sua arte como
algo a ser trabalhado como um meio de sobrevivéncia, faltando uma visdo

empreendedora para lidar com a sua arte como algo sustentavel a longo prazo.
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4.2.1.2 Andalise Ambiental Externa

Este topico tem o intuito de apresentar em detalhes como foi desenvolvido o
diagnostico situacional do Laborarte, mais especificamente a andlise ambiental

interna.

4.2.1.2.1 Ameacgas

A primeira ameaca observada é a concorréncia pelos editais de fomento do
governo. Nos ultimos anos o Laborarte verificou um crescimento no nimero de grupos
culturais que concorriam aos mesmos editais. Além disso, observou-se também que
alguns desses grupos estavam desviando as caracteristicas tradicionais da danca do
Cacuria a partir de um forte apelo sexual, banalizando a tradicdo da danca junto a
sociedade, causando um impacto no principal espetaculo do Laborarte, o Cacuria de
Dona Teté. Por esse motivo, o segundo fator de ameacas destacado na matriz foi a
sexualizacdo deturpada do Cacuria. O terceiro fator incluido na matriz esta
relacionado as politicas governamentais, ja que como ha uma dependéncia do grupo
em relacdo aos editais do governo, o Laborarte estd sempre dependente de politicas
governamentais que promovam a cultura, mas nem todos os governos reconhecem

essa importancia.

4.2.1.2.2 Oportunidades

A primeira oportunidade vislumbrada esta relacionada as leis de
responsabilidade social, as quais incentivam as empresas privadas a investirem em
projetos, acdes culturais, as quais podem vir a tornar-se parcerias importantes para o
Laborarte. Outra oportunidade identificada relaciona-se a demanda pelas oficinas e
cursos ofertados. Foi relatado e observado que ha uma elevada demanda que néo é
acompanhada pela oferta por parte do Laborarte. Muitas das oficinas lancadas ao
longo do ano ndo chegam nem a ser divulgadas nas redes sociais, pois as vagas sao
preenchidas antes mesmo de serem oficializadas, somente por meio de contato verbal
com potenciais interessados. A terceira oportunidade observada refere-se a expandir
0 escopo de trabalho da organizagao, para entrar no ramo de aluguel de espago para

eventos, visto que o casarao historico onde o Laborarte reside, ha um auditorio
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chamado de Anfiteatro Cecilio Sa, recém reformado, que pode ser alugado para

eventos com capacidade de até 50 pessoas.

4.2.2 Andlise do cenario da organizagdo com base na Matriz SWOT

O cenério da organizacdo com base nas analises e cruzamentos oriundos da

matriz SWOT podem ser visualizados na Figura 14.

Figura 14: Cenario do grupo Laborarte a partir da matriz SWOT
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Conclui-se, pelo resultado obtido, que o cenario em que o Laborarte se
encontra € o de Desenvolvimento. Esse resultado se deu pela maior incidéncia e
preponderancia na relacao entre os pontos fortes e as oportunidades, isto €, apresenta
um cenario de uma organizacdo que pode potencializar seus pontos fortes em um
mercado que oferece oportunidades para oferta de novos produtos e servigos e para
o desenvolvimento de novos negdcios.

Com essa conclusao, formou-se a base para o prosseguimento ao trabalho

com vistas a elaboragéo do planejamento estratégico do Laborarte.

4.3 Elaboracao daidentidade Organizacional do Laborarte

Seguindo as etapas definidas por Pereira (2005) para o desenvolvimento do
PE do grupo Laborarte, a partir do Diagndstico Estratégico, parte-se para a elaboragéo
da sua identidade organizacional. Para tanto, a proposi¢cdo da sua missao, visao,

valores e objetivos estratégicos.
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4.3.1 Missao

Tomando-se como base o estatuto do grupo, bem como pelas analises
referentes as coletas de dados realizadas, desenvolveu-se a seguinte proposta de
missdo para a organizagao Laborarte:

e Promover o desenvolvimento sociocultural da comunidade por meio da
promocdo de oficinas, espetaculos, exposi¢cdes e demais formas de

expressao artistica.

4.3.2 Visao

Tendo definida a misséo, buscou-se definir a forma como o grupo Laborarte
deseja ser visto pelo mercado a uma visdo de longo prazo. Para tanto, desenvolveu-
se a seguinte declaracdo de visao:

e Ser areferéncia no mercado cultural e de economia criativa no Estado

do Maranhao

4.3.3 Valores

A definicao dos valores se faz relevante pelo fato de que esses valores devem

ser trabalhados e aplicados diariamente de forma que auxilie a empresa a alcangar o
que foi definido na misséo e visado. Dessa forma, foram propostos os seguintes valores
ao grupo Laborarte:

e Tradicao;

e Paixao pelo que faz;

e Preocupagdo com a coletividade;

e Conservacao e divulgacao da cultura;

e FEtica;

e Gestdo Sustentavel;
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4.3.4 Objetivos Estratégicos

Com base na definicdo da identidade organizacional do grupo estudado,
seguiu-se para a atividade subsequente: definicdo dos objetivos estratégicos. Esses
objetivos foram criados com base nas seguintes premissas:

e Necessidades expostas pela gestao do grupo;
e Observacoes e percepcéo de melhorias identificadas pelo pesquisador;

Com isso, definiu-se 0s seguintes objetivos estratégicos para 0 grupo
Laborarte:

¢ Minimizar a dependéncia da empresa em relacdo ao governo;

e Fomentar o empreendedorismo entre os colaboradores

4.3.4.1 Minimizar a dependéncia da empresa em relacdo ao governo

Com vistas a atingir esse objetivo, definiu-se duas propostas de trabalho:
ofertar novas oficinas ou novos horarios de oficinas e organizar um setor de marketing
para o grupo.

A primeira proposta foi definida apds analise do cronograma de horérios das
oficinas ofertadas pelo grupo Laborarte, conforme Figura 15. Percebeu-se que a
maioria dos cursos/aulas oferecidas acontecem durante a noite, a partir das 17h.
Somente nos sdbados sdo ofertadas oficinas no turno matutino. Verificou-se também,
a partir dos dados dispostos na Figura 16, que as oficinas representam cerca de 26%
das receitas do grupo, ou seja, representam a segunda principal fonte de renda da
organizacao.

Dessa forma, com vistas a explorar a potencialidade da forca da marca, da
tradicdo por meio da oferta de novas turmas ou mesmo novas oficinas para atrair
novos clientes.

A segunda proposta para o primeiro objetivo, relaciona-se a estruturacéo de
um setor de marketing para a organizacéo. Pretende-se com essa proposta criar uma
sistematica de comunicagao entre o grupo Laborarte e a sociedade de uma forma
geral, por meio das midias sociais e pelo site do grupo. Com esse setor estruturado,
a organizacdo poderia definir responsaveis e divulgar as suas atividades, oficinas,
com vistas a atrair novos consumidores, bem como para buscar novas parcerias com

empresas privadas. Ressalta-se, contudo, que o Laborarte ja realiza atividades com
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empresas parceiras, mas seu potencial poderia ser mais bem explorado a partir de
novas atividades em conjunto.

Figura 15: Cronograma de atividades ofertadas pelo grupo Laborarte — Outubro/2022

Fonte X: Casardo Laborarte

Figura 16: Fonte de receitas do grupo Laborarte

W Espetaculo M Oficinas de artes # Show Musical

u Cine clube M Ocupagio Espaco cultural @ Gravagdo documentirio

Fonte: Brito (2018)

Além disso, pode-se também, a partir dessa proposta, criar um cronograma
de eventos que informem a sociedade as atividades que o grupo realiza durante o
ano, visto que a visdo que o Laborarte possui é atrelada ao Cacuria de Dona Teté,
espetaculo que é realizado nos meses de junho e julho durante as festas juninas.
Pretende-se, dessa forma, ampliar a visdo do publico em relacdo as atividades do



57

Laborarte, ou seja, mostrar que durante todo o0 ano 0 grupo possui eventos que podem

ser apreciados pela sociedade.

4.3.4.2 Fomentar o empreendedorismo entre os colaboradores

Esse objetivo foi definido em funcdo de uma necessidade percebida pela
gestao do grupo. Foi observado que entre os colaboradores da organizacao ha pouco
engajamento em relacdo as atividades do grupo. Foi citado que muitos possuem
ideias de novos eventos, novas oficinas, porém falta conhecimento e demais meios
necessarios para operacionalizar e por em prética o que foi idealizado. Outro problema
relacionado a esse aspecto refere-se ao fato de que as ideias que surgem ndo sao
estruturadas de forma que possam gerar retornos financeiros. Muitos dos
colaboradores, como ja informado, séo artistas e desejam trabalhar, difundir sua obra,
mas de forma financeiramente insustentavel.

Partindo-se desses apontamentos e visando fomentar o empreendedorismo
entre os colaboradores, foi proposto a realizacao de oficinas de empreendedorismo e
desenvolvimento de liderangas internas, com o intuito de orientar aos colaboradores
sobre a necessidade de se criar acbes sustentaveis, que possam gerar retorno

financeiro a organizacao.

4.3.5 Mapa Estratégico baseado no BSC

Conforme ja mencionado, o mapa estratégico € uma ferramenta visual da
metodologia do BSC que organiza a estratégia organizacional com base nas
perspectivas financeira, de clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
O mapa estratégico da organizacédo cultural Laborarte foi desenvolvido tomando em
consideracdo os itens definidos na identidade organizacional, como missao, visao,
valores e objetivos estratégicos. Com isso, desenvolveu-se o Mapa Estratégico do

grupo Laborarte, conforme disposto na figura 17.
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Figura 17: Mapa Estratégico Casarao Laborarte
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Implementacdo da estratégia

Seguindo-se as etapas para elaboracao da estratégia organizacional definidas
por Pereira (2005), parte-se para a fase de implementagdo da estratégia. Essa
implementacgédo, de acordo com a ferramenta do BSC, deve ter como ponto de partida
0 mapa estratégico da organiza¢do. O mapa estratégico do grupo Laborarte serviu,
dessa forma, de referencial para o desenvolvimento dos planos de metas da
organizacdo. Esses planos tém como intuito agrupar os objetivos, indicadores, metas
e acdes que devem ser trabalhadas em cada perspectiva para o atingimento das
estratégias. Esses planos estédo disponibilizados e detalhados nos topicos a sequir.
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4.4.1 Perspectiva Financeira

O foco para construcdo do plano dessa perspectiva foi a formalizacdo da
gestdo financeira do grupo por meio da estruturacdo de uma area financeira-contabil
gue pudesse organizar as financas da empresa, bem como construir e apresentar as
demonstracdes contabeis necessarias para gerenciar as financas, como balanco
patrimonial e DRE. Essa estruturacdo vai permitir ao grupo estabelecer metas
financeiras, como Receita Liquida, por exemplo. Além disso, serd possivel otimizar
custos por meio do mapeamento de processos e eliminagdo de desperdicios de
atividades que ndo gerem valor. O mapa com os detalhes das propostas esta disposto

na Figura 18.

Figura 18: Plano de metas para a perspectiva financeira

PERSPECTIVA - BSC (Balanced Scorecard)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.2 Perspectiva de Clientes

O quadro de metas relacionado a perspectiva de clientes foi elaborado a partir
do objetivo base de se estruturar uma area de Marketing, por meio do qual pode-se
criar uma equipe para desenvolver estratégias de divulgacdo dos trabalhos do grupo
com o intuito de atrair novos clientes. Com essa organizagdo pode-se definir

responsabilidades e estabelecer uma sistematica de publicacdo das atividades,
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visando maior engajamento e interacdo com o publico. Com isso, pretende-se nao
somente aumentar o numero de seguidores, mas também o nimero de parceiros de
negécio, afinal as parcerias com empresas privadas representam nicho ja trabalhado
pela organizagdo, mas que pode ser mais explorado visando criar mais lagos e
gerando maiores retornos financeiros. O quadro de metas referente a perspectiva de

clientes esté disposto na Figura 19.

Figura 19: Plano de metas para a perspectiva de clientes

PERSPECTIVA - BSC (Balanced Scorecard)

CLIENTES

OBJETIVO INDICADORES META ACOES

Definir uma equipe para
Aumentar em 15% o ndmero de | desenvolver estratégias de

Estruturar um Setor de MNimero de novos ' - ' . .
- : clientes ativos nas oficinas marketing para divulgar os
Marketing clientes -
ofertadas trabalhos e atrair novos
clientes

o : -
Definir responsabilidades Aumentar em 30% o percentual | Definir responsabilidades e

o i Engajamento e de engajamento do publico em | estabelecer sistematica de
sobre as midias sociais e | . . P oo - S .
. interacdo do plblico relacdo as publicacdes nas publicacdo das atividades da
site da empresa L S .
midias sociais organizacdo

Definir uma equipe para

Planejar agdes para MNimero de seguidores | Aumentar em 15% o ndmero de s
desenvolver estratégias de

difundir o trabalho da nas redes sociais. seguidores nas midias sociais . .
. : . ; - marketing para divulgar os
empresa e atrair mais MNimero de novos Criar 5 parcerias ao ano com .
. . - trabalhos e atrair novos
clientes parceiros empresas privadas

clientes e parceiros

Fonte: Elaborador pelo autor

4.4.3 Perspectiva de Processos Internos

O quadro de metas referente a perspectiva de processos internos foi criado
com o intuito de organizar as atividades internas partindo-se da estruturacdo de um
organograma. Com isso, serdo definidos os cargos do grupo, bem como seus
responsaveis. A partir dessa definicdo, pode-se organizar os fluxos de comunicagéo
interna, a fim de alinhar a forma com os que os colaboradores do grupo devem se
comunicar com a alta gestdo para, por exemplo, apresentar propostas, solicitar
melhorias e solicitar divulgacéo de atividades nas midias sociais.

Outro objetivo relacionado a essa perspectiva refere-se ao estabelecimento

de um cronograma anual de eventos. Esse objetivo foi definido com o intuito de
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desvincular as atividades do grupo ao periodo junino, bem como para identificar os
responsaveis por cada evento, a fim de gerar maior engajamento da equipe e
descentralizar as tarefas da alta gestdo. Também para gerar engajamento, foi definido
0 objetivo de atualizar o estatuto da empresa, que foi criado em 2017. A proposta seria
atrair os colaboradores para que possam participar da constru¢cdo do novo estatuto.
O quadro de metas referente a perspectiva de processos internos esta disposto na

Figura 20.

Figura 20: Plano de metas para a perspectiva de processos internos

PERSPECTIVA - BSC (Balanced Scorecard)

PROCESSOS INTERNOS

OBJETIVOD INDICADORES META A'L;f}ES

Definir cargos e identificar os
Estruturar organograma colaboradores gque ocupardo

Estruturar organocgrama &

Estruturar o orgonocgrama .
definir os cargos e

. : do grupo "
100% dos cargos identificados grup responsabiidades
Definir rezponzaveis e . Reunir com os colaboradores
. Criar um fluxograma de .
organizar fluxo de R Um fluxograma de e criar um fluxograma para
R comunicacde entre os . ;
comunicacdac entre os comunicacao interna definir os fluxos de
colaboradores o
colaboradores comunicacao interna

Estabelecer cronograma Um cronograma anual de  |Reunir com os colaboradores

Criar um cronograma anual de

anual de eventos e definir . . eventos com e definir um cronograma com
. eventos e definir responsaveis - .
responsaveis por cada responzaveis definidos eventos e 05 3EUS
por cada evento ) .
evento para cada evento respectivos responsaveis
Atualizar o Estatuto da : Atualizar o Estatuto da Reunir com a gestdo do grupo
Estatute da empresa atualizado .
empresa empresa e atualizar o Estatute

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

O quadro de metas referente a perspectiva de aprendizagem e crescimento
foi criado com o intuito de criar uma sistematica de desenvolvimento do quadro de
colaboradores que compbem o grupo, principalmente no que tange a
empreendedorismo e lideranca. O intuito desse foco esta diretamente relacionado a
necessidade de criar engajamento dos colaboradores para que esses possam
enxergar na sua arte uma fonte de renda sustentavel, assim como para que possam
surgir eventuais novas liderancas que para auxiliar questdes administrativas,
descentralizando, dessa forma, as decisbes e empoderando as pessoas. Esses
treinamentos, conforme a proposta, devem fazer parte de um plano de treinamentos

periédicos, que visa identificar necessidades e ofertar capacitacbes de forma
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continuada. O quadro de metas referente a perspectiva de aprendizagem e

crescimento esta disposto na Figura 21.

Figura 21: Plano de metas para a perspectiva de aprendizagem e crescimento

PERSPECTIVA - BSC (Balanced Scorecard)

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

OBJETIVO INDICADORES META ACOES
Imtegrar os colabaradares aos Ofertar uma oficina de Uma oficina de Ofertar oficinas de
processos de gestio pormeio de | empreendedarizmo e empreendedarizmo e conscientizagio sabre
oficinas de empresendedorismo & | uma oficina de lideranga | uma aficina lideranga |empreendedorizmo e lideranga
lideranga aos colaboradores oferecida por ano aos colaboradores
. . - Capacitartodos o= ifi i
Investir em treinamento pericdicos . P |dentificar necessidades de
a0= colaboradores Treinamentos ofertados colaboradares da treinamento e afertar
empresa capacitagdes necessanias.

Fonte: Elaborado pelo autor.

45 Controle dos resultados

Apo6s a implementacdo, o PE vai gerar resultados, os quais precisam ser
medidos e controlados, a fim de que seja analisada a sua eficiéncia, bem como para
corrigir eventuais desvios de objetivos. Dessa forma, seguindo-se a mesma
metodologia de Pereira (2005) para a elaboracao de um PE, tem-se como ultima etapa
a fase controle dos resultados. Para que esse controle seja realizado, deve-se
construir uma sisteméatica continua de avaliacdo dos resultados obtidos. A criacédo
dessa sistematica deve levar em consideracdo o fato do PE ser um processo
dindmico. Portanto, a forma de se realizar a avaliacao dos resultados deve ser flexivel
e dinamica, com intuito de permitir que sejam verificadas questdes pertinentes ao
planejamento, tais como:

e O que foi planejado para fazer?
¢ O que realmente foi feito?
e Por que foi feito de modo diferente?
e O que foi feito para corrigir os desvios?
Com isso, desenvolveu-se com base em Santos (2021), a proposta de

sistematica de avaliacdo para o grupo Laborarte, disponivel na Figura 22.



Figura 22: Sistematica de controle e avalia¢cdo do PE para o grupo Laborarte.

@

® ©
©

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Varela (2022).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O cenario pos pandemia apresentou um acelerado processo de mudancas a
niveis inéditos, gerando impactos em todos os segmentos econémico-sociais. Um
ambiente em transformacdes abruptas, por mais desafiante, reserva também
oportunidades. Nesse contexto, apos a realizacdo de um projeto académico junto a
organizacdo cultural Laborarte, percebeu-se necessidades de mudancas para que
essa empresa pudesse aproveitar esse novo cenario. Para tanto, buscou-se por meio
deste trabalho académico, elaborar um planejamento estratégico formal que pudesse
direcionar a gestédo do grupo Laborarte para o atingimento de seus objetivos.

Fez-se, de inicio um estudo acerca da tematica, apresentando-se na revisao
bibliografica uma evolucao do conceito do planejamento, bem como apresentou-se as
ferramentas que serviram de base para a elaboragcédo do planejamento estratégico, a
Matriz SWOT e o Balanced Scorecard. A partir dessa base metodolégica pbéde-se
cumprir com os objetivos geral e especificos planejados para este trabalho.

Pbode-se verificar que com o desenvolvimento do projeto que o BSC
representa uma metodologia intuitiva, de facil operacionalizacdo, podendo ser
utilizado tanto por empresas de grande e pequeno porte, assim como por
organizacdes publicas e sem fins lucrativos. Outra vantagem percebida do uso dessa
ferramenta refere-se a possibilidade de desdobramento da estratégia para os demais
niveis hierarquicos, possibilitando que tanto colaboradores do tatico quanto do
operacional possam ter acesso e contribuir para o atingimento da estratégia.

Algumas limitacdes, contudo, foram verificadas durante a execucdo deste
trabalho. A concentracéo das informacdes na pessoa da administradora do grupo, de
certa forma, restringiu o alcance de dados e visbes que poderiam diversificar as
propostas realizadas. Outra dificuldade encontrada refere-se a questdes externas,
pois 0s demais grupos culturais, com 0s quais se poderiam fazer compara¢des ou
benchmarking ndo apresentam informac¢des disponiveis, outros ndo possuem ainda
um processo de gestéo instaurado, o que dificultou o acesso a dados que poderiam
ser Uteis para o desenvolvimento desta pesquisa.

Recomenda-se, dessa forma, que pesquisas semelhantes a essa possam ser
realizadas juntamente com outras organizagdes culturais do estado do Maranhéo,

visto necessidade percebida de implantar um processo formal de gestdo dessas
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organizacbes, com um planejamento estratégico para guia-las na busca de seus
objetivos.

Outra recomendacdo, refere-se a necessidade de implantacdo e
acompanhamento dos resultados obtidos a partir do planejamento estratégico
proposto. Portanto, recomenda-se em pesquisas futuras, 0 monitoramento das acdes

e resultados decorrentes do plano elaborado neste estudo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL -
LABORARTE

Visando sedimentar uma analise para o desenvolvimento do Diagndstico Situacional da
empresa Laborarte, disponibilizamos este Formulario para preenchimento.

M sua participag8o colaborara para o melhor resultado final em prol da organizagao.

As informagdes aqui prestadas serdo utilizadas para fins de consultoria a partir das
disciplinas Jogos de Empresa e Planejamento Estratégico, dessa forma, os resultados
obtidos serdo empregados para fins académicos e poderdo ser aproveitados pela
organizacdo analisada.

12 SEGAOD - Objetivo 1: Minimizar dependéncia da empresa em relagdo ao Governo

Existe a possibilidade de ampliar a oferta dos servigos? Caso positivo, como seria
mais viavel? Caso negativo, qual a razéo para tal?

Sua resposta

Qual o perfil do cliente da organizagéo?

Sua resposta

Como vocé avalia o impacto da sazonalidade das festas na captagédo de recursos?

Sua resposta

Como a empresa precifica seus servigos?

Sua resposta

2® SEGAD - OBJETIVO 2 - Fomentar o empreendedorismo

Ja foi ofertada alguma capacitagéo ou oficina de conscientizagdo sobre *
empreendedorismo e lideranca aos colaboradores da empresa?

() sim.
O MNao.
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3= SEQ.ECI- - Objetive 3: Formalizar um planejaments estratégico

Descrigdo {opcicnal)

A Laborarte apresenta Missdo, Visdo e Valores definidos?

Texto de resposta longa

0= colaboradores tém conhecimento scbre as disposigies do Estatuto da empresa?
Sim.
MEa.

Em partes.

|dentifigue as prioridades e urgéncias da atual gestao.

Texto de resposta konga

Quais sd0 05 seus fomecedores?

Texto de resposta konga

Quem s30 05 Seus concarrentes?

Texto de resposta longa

Como vocé descreveria a organizagde interna da Laborarte?

Texto de resposta longa

Como é o controle de infermagdes da Laborarte?

Texto de resposta konga

>4

LT
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