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RESUMO

O Planejamento estratégico na administragdo de um negdécio € uma ferramenta
importante para guiar as organizagdes nas tomadas de decisdes, a qual planeja a
forma mais assertiva e segura de criar e organizar agdes e orientar as atividades
produtivas, visando a melhoria continua e desenvolvimento da organizagdo para
atingir as metas e objetivos esperados. Diante das mudangas significativas nos
processos produtivos e econdmicos que acontecem constantemente no panorama
mundial, o planejamento estratégico estd cada vez mais presente em pequenas
empresas e negdcios que buscam destaque e bom desempenho no mercado. Tendo
como base este cenario o presente trabalho tem fulcro de expor a importancia da
implementagdo do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo nas
empresas, sendo uma das principais ferramentas na administracdo dos negocios
para alcance de metas, visto que um bom planejamento estratégico garante que as
empresas disfrutem de suas qualidades e pontos fortes e encontrem suas
oportunidades de melhoria para se manterem em desenvolvimento em um meio de
constante crescimento e competitividade no mercado produtivo. A vivéncia em
campo de atuacao, a constante busca por conceitos referentes ao tema e a pesquisa
por autores especialistas, foram fatores consideraveis para a elaboragdo de um
material informativo de facil compreensao e aplicacdo em empresas recém-abertas e
em desenvolvimento.

Palavras-chave: Organizagdes. Planejamento estratégico. Ferramenta de gestdo.
Administracao.

ABSTRACT
Strategic planning in the administration of a business is an important tool to guide
companies in decision-making, in which it plans the most assertive and safe way to
create and organize actions and guide productive activities, aiming at continuous
improvement and development of the organization to achieve the expected goals and
objectives, given the significant changes in production and economic processes that
are constantly taking place in the world scenario, strategic planning is increasingly
present in small companies and businesses that seek to stand out and perform well
in the market. Aiming at this scenario, the present work has the fulcrum of exposing
the importance of implementing strategic planning as a management tool in small
companies, being one of the main tools in business management and achieving
goals, a good strategic planning ensures that companies enjoy their qualities and
strengths and find their improvement opportunities to keep developing in an
environment of constant growth and competitiveness in the productive market. The
experience in the field, the constant search for concepts related to the subject and
research by specialist authors were considerable factors for the elaboration of a



didactic and informative



material that is easy to understand and apply in newly opened companies.
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1. Introducao

O planejamento estratégico tem por objetivo organizar, prever e promover
tomadas de decisbes seguras e lucrativas, destacar as necessidades e demandas,
focar e valorizar as oportunidades e forgcas da organizagao, para tragar acdes e
objetivos que levam rumo ao crescimento e melhoria continua.

Planejar com estratégia € uma agao importantissima para todos os tipos de
negocios, pois o aperfeicoamento das acbes, priorizagdo dos objetivos e
organizacdo dos meétodos de trabalho em todos os niveis de um negdcio € o
caminho mais seguro e garantido de um futuro préspero no mercado.

No mercado brasileiro atual é possivel encontrar diversas empresas que
apresentam as mesmas necessidades e deficiéncias, devido ao desconhecimento
de sua importancia ou nao aplicagdo de um planejamento estratégico consistente e
bem elaborado para auxiliar em sua gestdo, podemos observar em dados através de
uma pesquisa realizada pelo IBGE, que mostra cerca de 32,6% de empresas que
encerraram suas atividades até a primeira quinzena de 2020, devido ao forte
impacto da pandemia sobre suas estruturas organizacionais desprovidas de um
planejamento e previsdes assertivas que, certamente contribuiram em um momento
de instabilidade como este.

Para dar inicio a um negocio de sucesso é de suma importancia entender o
segmento de trabalho em que o mesmo se encaixa e os procedimentos para a
aplicacdo de um bom planejamento estratégico como ferramenta de gestao, pois a
partir deste entendimento os proprietarios e gestores podem identificar e dominar as
préprias forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, para organizar as agdes e 0s
objetivos, criar metas, métodos e normas que possam guia-los em agdes assertivas
e mais seguras, que posicionem a empresa de forma eficiente a todo momento em

um mercado de constante crescimento e competitividade. Obter esta compreensao



sobre o proprio negdcio, traz direcionamento e foco para o gestor, de forma que o
mantém motivado e inserido na identidade da empresa.

Através de uma pesquisa realizada pelo Sebrae, foi mostrado que 50% dos
empresarios que encerraram de vez seus negocios nao pretendem empreender
novamente e este cenario s6 enfatiza a necessidade que as organizagbes e 0s
empreendedores possuem em ter uma estrutura segura, mensuravel e controlavel,
que através de agdes e visdes de melhoria continua mantenham desde os gestores
aos funcionarios motivados e dedicados ao crescimento da empresa.

No decorrer dos anos, planejar tornou-se uma das principais ag¢des das
organizagbes que buscam por crescimento e desenvolvimento continuo, devido a
necessidade de se destacarem em meio as diversas organizagbes concorrentes
existentes no mercado, além da busca por um crescimento cada vez mais acelerado
e do aprimoramento constante de novos meétodos e diretrizes de negocios.

A metodologia do planejamento estratégico consiste em uma pratica simples,
porém de extrema relevancia, que vem sendo aplicada em negdcios de todos os
portes e segmentos, utilizada como fonte de analise e aquisicdo de conhecimento e
dominio do ambiente interno e externo de trabalho. Além disso, ela busca solucionar
conflitos precoces e futuros, garantindo uma previsdo de cenarios ideais para a
organizacdo e desdobramento de acgbes pré-determinadas no presente para se
alcancar um objetivo estudado como ideal para o futuro.

Diante deste tema abordado o presente trabalho tem por objetivo destacar a
importadncia do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo nas
organizagdes, mostrar sua aplicacdo nas mesmas, além de analisar as ferramentas
que o compdem e a influéncia destas nas tratativas e tomadas de decisodes.

2. Referencial teodrico

As organizagdes surgiram para conseguir satisfazer adequadamente as
necessidades do homem, a partir de um trabalho coletivo. E para tanto,
tracam seus objetivos e os modificam na medida em que vao sendo
alterados seus processos e inovando seus produtos e servigos. As
mudangas pelas quais as organizagdes passam ao longo do tempo, podem
vir a contribuir e influenciar no resultado de seus objetivos. CHIAVENATO
(2000, p.20).

O planejamento estratégico surgiu no inicio da década de 1970 devido as
demandas de mercado aumentarem significativamente nesta época, fazendo com
que os administradores migrassem do planejamento operacional, em que a
execugao das atividades vinham antes do planejamento, para o planejamento

estratégico, com



atividades ja planejadas e definidas com antecedéncia. Com o reflexo da inflagao
vigente na época, aumento do valor do petrdleo e os altos indices de desemprego,
fez-se necessaria a criagdo de um novo processo de planejamento administrativo,
mais sistémico e seguro, com o intuito de padronizar e guiar as agdes para se atingir
um objetivo previamente estudado como ideal. Matos (1999, p.30), cita que o

planejamento estratégico apresenta cinco caracteristicas fundamentais, destaca-se,

O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacdo da
organizagdo a um ambiente mutavel. Por estar relacionado a incerteza, o
planejamento estratégico tem suas decisbes baseadas em suposicdes a
partir do cenario atual do mercado a que se propde investir. Tem relagao
com situagdes fora da organizagdo. Matos (1999, p.30)

Um dos preceitos da metodologia do planejamento estratégico consiste na
importancia da previsdo de um futuro diferente, seguro e cada vez melhor baseado
em um estudo de probabilidades e possibilidades associadas a possiveis eventos
que podem ou nao ocorrer no futuro. Segundo (Oliveira, 2009, p.4) “prever nao €&
nem administrar e nem planejar, mas é parte integrante e importante de ambos”. A
organizacdo das ideias e objetivos sdo de grande relevancia para garantir uma
melhoria continua a curto, médio e longo prazo, pois agdes operacionais e corretivas
ja ndo sado mais téo efetivas para a garantia de um meio ambiente organizacional
adequado em se tratando do atual cenario econdmico, politico e social.

Em sua maioria, os autores afirmam que o planejamento estratégico € uma
etapa significativa da administragao, pois, usa-lo como ferramenta de gestao permite
que todos os niveis de uma organizacdo alinhe suas expectativas e
responsabilidades, de forma a alcangarem um objetivo comum. Entretanto, o
planejamento estratégico ndo visa apenas ag¢des e objetivos futuros, mas também
atua diretamente em acgdes no presente que, a partir das tomadas de decisoes,
impactardo em um futuro previsivel e controlado. Como explica Drucker (1962,
p.131) “O planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implicagdes
futuras de decisdes presentes”.

Segundo Kotler (1992, p. 63) “Planejamento estratégico € definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagao razoavel entre os
objetivos e recursos da empresa e as mudangas e oportunidades de mercado”.

Diante desta citagao é possivel entender que as agdes tomadas no presente
sdo de extrema importancia para o desenvolvimento de uma empresa em fase de

planejamento e para organizagdes que buscam o planejamento estratégico como



ferramenta de gestdo, uma vez que nem sempre 0s recursos disponiveis sao
suficientes para alcangar um objetivo sonhado ou os objetivos ndo estdo dentro da
realidade atual da empresa. Para auxiliar nesta etapa da administragdo de uma
organizacgao, o planejamento estratégico (cujas premissas sdo mostradas na figura
1) é a primeira agao a ser tomada a fim de se tracar os principais objetivos e analisar

como alcanca-los.

Figura 1- As premissas do planejamento
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. Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, (2003).

Segundo Chiavenato (2007, p.3) “A Administracdo é o veiculo pelo qual as
organizagdes sao alinhadas e conduzidas para alcangar exceléncia em suas agoes e
operacgdes para chegar ao éxito no alcance de resultados.”

Ainda segundo Chiavenato (2004, p.5), “Planejamento se constitui na
primeira fungdo do processo administrativo, permitindo o estabelecimento dos
objetivos organizacionais em fungdo dos recursos necessarios para atingi-los de

maneira eficaz.”

2.1 Utilizando a SWOT

Quando uma empresa utiliza o planejamento estratégico como ferramenta de
gestdo, um dos passos mais importantes é analisar o cenario em que ela esta
inserida, avaliar suas forgcas e fraquezas, levantar e classificar as oportunidades e
ameagas que o ambiente externo desempenha direta e indiretamente sobre ela,
para desenvolver tratativas assertivas sobre os préximos passos que a organizagao
deve tomar, essa analise consiste em uma metodologia chamada SWOT.
Fundamentada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, a SWOT é uma
ferramenta estrutural da administragcdo, também conhecida como analise FOFA em

portugués, e sua principal



funcao é auxiliar na formulagao de estratégias para a empresa. A Figura 2 mostra os

pilares de organizacado da matriz SWOT.

A analise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analises de cenario
(ou analises de ambiente), sendo usada como base para a gestdo e o
planejamento estratégico de uma organizacdo. E um sistema simples para
posicionar ou verificar a posigdo estratégica da empresa no ambiente em
questao (DAYCHOUW, 2007, p.20).

Sua fungdo é cruzar as oportunidades e as ameacas externas a
organizagdo com seus pontos fortes e fracos. A avaliagdo estratégica
realizada a partir da matriz SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas
na gestado estratégica competitiva. Trata-se de relacionar as oportunidades
e ameacgas presentes no ambiente externo com as forgas e fraquezas
mapeadas no ambiente interno da organizagdo. As quatro zonas servem
como indicadores da situacdo da organizagdo. Chiavenato e Shapiro
(2003, p35).

A analise SWOT ¢é uma das praticas mais comuns nas empresas voltadas
para o pensamento estratégico e marketing, é algo relativamente
trabalhoso de produzir, contudo a pratica constante pode trazer ao
profissional uma melhor visdo de negodcios, afinal de contas, os cenarios
onde a empresa atua estdo sempre mudando. Martins (2006, p37)

Figura 2 — Matriz Swot.
Ajuda Atrapalha

Forca Fraqueza

Interna
(organizagZo)
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(ambiente)

Fonte: Adaptado de Wikipédia, (2013).

A Analise SWOT representa, portanto:

Forgas (Strengths);

Fraquezas (Weaknesses),;
Oportunidades (Opportunities);
Ameacas (Threats).



As forgas e fraquezas sao caracteristicas internas da organizacéao, as forgcas
sao o0s pontos positivos que a organizagao possui sobre seus concorrentes, e suas
fraquezas consistem no oposto disso, esses fatores internos sao pontos importantes
para serem avaliado pois é a analise do cenario vigente que possibilita modificagdes
e melhorias controladas, e cabe a toda empresa realizar tal analise em sua estrutura
organizacional.

De acordo com VALUE BASED MANAGEMENT (2007, p12), “Forgas e
Fraquezas (Strenghts e Weakness, S e W) sao fatores internos de criacdo (ou
destruicdo) de valor, como: ativos, habilidades ou recursos que uma companhia tem
a sua disposicao, em relacdo aos seus competidores.”

As oportunidades e ameacas sao caracteristicas externas, consideradas
previsdbes do futuro, que cabe aos responsaveis identifica-las, minimiza-las e

transformar as aparentes ameagas em novas oportunidades.

Ja as Oportunidades e Ameacgas (Opportunities e Threats, O e T) sao
fatores externos de criagdo (ou destruicdo) de valor, os quais a empresa
ndo pode controlar, mas que emergem ou da dinamica competitiva do
mercado em questdo, ou de fatores demograficos, econdmicos, politicos,
tecnoldgicos, sociais ou legais. Uma organizagao deve tentar se adaptar ao
seu ambiente externo. A analise S.W.O.T. é uma ferramenta excelente para
analisar as forgas e fraquezas internas de uma organizagdo, e as
oportunidades e ameagas externas que surgem como
consequéncia.(VALUE BASED MANAGEMENT, 2007, p45).

A anadlise SWOT deve ser avaliada e interpretada de forma estratégica
visando unir as informagdes como pecas-chave formando um diagndstico confiavel,
que servira de base para uma boa fonte de dados que sera utilizada como recurso
de estudo para a gestéo estratégica orientar-se nas tomadas de decisdes de médio
a longo prazo.

Muito se fala sobre acbes e tomadas de decisdes, mas €& importante
questionar, quem deve toma-las, quando e em quanto tempo, pois, tdo importante
quanto a execugao da acgao é o responsavel por ela.

A tomada de decisdo e as acbes definidas no planejamento estratégico sao
de responsabilidade do nivel estratégico da empresa, que por sua vez € quem as

define e usa o planejamento estratégico como ferramenta de gestao.

E o processo administrativo que proporciona uma sustentacdo
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada. O planejamento estratégico &,
normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa.
(OLIVEIRA, 2004, p47).



As organizagdes, independente de seu porte, contam com colaboradores que



desempenham variadas atividades que contribuem para um objetivo produtivo
comum, levando em consideragao todos os niveis e a hierarquia das atividades.
Segundo Matos (1999, p.30), o planejamento estratégico apresenta cinco

caracteristicas fundamentais, destaca-se,

O planejamento estratégico € um processo de constru¢gdo de consenso.
Devido a diversidade dos interesses e necessidades dos envolvidos, o
planejamento deve oferecer um meio de atender a todos na organizacgéo.
Para tanto, é preciso aceitagdo ampla e irrestrita de todos os envolvidos
em todos os niveis da organizagéo. Matos (1999, p.30).

O planejamento estratégico € uma forma de aprendizagem organizacional.
Por estar orientado para a adaptagdo da organizagédo ao contexto
ambiental, o planejamento constitui uma tentativa constante de aprender a
ajustar-se a um ambiente complexo, competitivo e suscetivel a mudangas.
Matos (1999, p.30).

E importante entender os principais niveis de planejamento, pois todos eles
contribuem com acdes, conhecimentos, e resultados que fazem parte do caminho
tracado até a meta. O que os diferencia sdo a complexidade e os pregos das agdes.

Uma organizagdao deve possuir trés niveis estratégicos. O primeiro nivel é
constituido pela alta administragdo e geralmente por proprietarios que sao
responsaveis por desenvolverem ag¢des macro que visam o futuro da empresa e se
estruturam através de fatores externos para criar sua misséo, visao e valores e guiar
a empresa para o alcance das meta de longo prazo. O segundo nivel consiste no
tatico, formado por gerentes e executivos que se responsabilizam por organizar, criar
condi¢cdes e desdobrar as agbes desenvolvidas no planejamento estratégico, através
de planos mais detalhados de marketing, producao, financeiro, entre outros, além de
criar metas e condigdes favoraveis ao alcance das ag¢des de médio prazo. Por fim, o
terceiro nivel consiste no operacional, composto por supervisores ou coordenadores
e abrangendo todos os niveis, seus membros devem assumir a responsabilidade de
executar todas as tarefas de acordo com os procedimentos impostos pela
organizacao, sendo que neste nivel de planejamento que as agdes desdobradas no
nivel tatico sdo desenvolvidas e executadas em curto prazo. A figura 3 resume os

componentes dos trés niveis estratégicos através da chamada piramide de Maslow.



il



Figura 3 — Piramide de Maslow.
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Fonte: Adaptado de Wikipédia, (2013).

E possivel perceber que, em uma organizacéo, todos os niveis desempenham
suas atividades para um objetivo comum estrategicamente planejado, envolvendo e

comprometendo todos para um bem comum.

O ambiente empresarial ndo é um conjunto estavel, uniforme e
disciplinado, mas um conjunto bastante dindmico em que atua,
constantemente, grande quantidade de forgas, de diferentes dimensdes e
naturezas, em dire¢des diferentes, e que muda a cada momento, pelo fato
de cada uma dessas forgas interferir, influenciar e interagir com as demais
forcas do ambiente. (OLIVEIRA, 2004, p92).

2.2 Plano de agao

Desenvolvidos na etapa de planejamento, os planos de agdes s&o roteiros de
atividades que tem por objetivo alcangar um resultado positivo e uma meta proposta.
Quando bem estruturados aumentam o foco dos colaboradores da empresa para
entregar resultados de forma mais rapida e eficiente, fazendo com que se sintam

valorizados e inseridos como um time no desenvolvimento da organizagéo.

Para mobilizar e utilizar as pessoas em suas atividades, as organizagdes
estdo mudando os seus conceitos e alterando as suas praticas gerenciais.
Em vez de investirem diretamente nos produtos e servigos, elas estéo
investindo nas pessoas que entendem deles e que sabem como cria-los,
desenvolvé-los, produzi-los e melhora-los.(CHIAVENATO, 2010, p04)

O plano de agao deve indicar: as mudangas propostas, tanto na geréncia,
quanto na organizagdo; as novas politicas e procedimentos que serdo
adotados; possiveis habilidades adicionais que os funcionarios precisam
adquirir para que o plano funcione e também como sera feita a motivagéo
de todos em relagdo ao plano estratégico. O plano de acdo possibilita a
empresa aplicar mais eficientemente o planejamento proposto, pois
desdobra os objetivos em planos taticos e operacionais possibilitando que
todos os colaboradores na empresa saibam seu papel no cumprimento dos
objetivos determinados. Peterson (1998, p12)

Como ferramenta, o plano de agéo permite que a empresa organize melhor a



gestdo de seus projetos e desenvolva uma metodologia mais assertiva para o
alcance dos objetivos, para isso, existem ferramentas que auxiliam para uma boa
elaboragao e controle dos planos de acgao.
23 PDCA

Conhecido também como ciclo Deming, em homenagem a seu criador
Edwards Deming, considerado um dos principais nomes do controle da qualidade.
Esta metodologia de gestdo de processos surgiu na década de 1920 e veio ser mais
utilizada na década de 1950, apds grandes organizagdes identificarem muitos erros
em seus processos, que interferem em seus lucros e crescimento no mercado da
época. Usado como ferramenta de gerenciamento, monitoramento e andlise de
planos de agdo, possui grande importancia para medir o sucesso e evolugao da
melhoria de um processo, focado em implantar, revisar e padronizar um processo de
uma organizagao, focado na melhoria continua do mesmo. A figura 4 descreve os

principais componentes do ciclo PDCA.

Figura 4 — O ciclo PDCA e a melhoria continua.
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Antes de qualquer tomada de decisdo, planejar todos os possiveis passos e
tratativas cabiveis para a solugdo do problema é fundamental para um bom
levantamento de agdes e suas prioridades. Apos a etapa de planejamento, o plano
de agao pré estabelecido e posto em pratica, neste momento as primeiras
modificagdes e melhorias positivas ocorrem podendo assim, posteriormente, serem
avaliadas, mensuradas e tratadas de forma correta para se obter as andlises e
resultados esperados, para entdo, serem reprogramadas e otimizadas de acordo
Ccom 0 NOVO cenario.

“O ciclo PDCA utiliza quatro etapas que interagem de forma ciclica na busca

pela melhoria continua dos processos (CAMPOS, 1992, p14)”.

24 5w2h

Consiste em uma ferramenta de planejamento estratégico que otimiza a
gestdo de projetos. Através do 5w2h as acdes sao estruturadas de forma macro, o
que destaca suas principais peculiaridades e enfatiza os responsaveis pelas acoes e
execucao das mesmas de maneira agil e inteligente. A figura 5 destaca os principais

componentes da ferramenta 5w2h.

Segundo Valle Oliveira, (2013, p11), “o método 5W2H consiste basicamente



em fazer perguntas, no sentido de se obter as informagdes primordiais que servirdo de

apoio ao planejamento de uma forma geral.”
Figura 5 — SW2H.
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Fonte: terzoni, (2012)

Além de de ser uma ferramenta pratica, € um método muito simples usado
para agilizar e analisar cada plano de agdo de um processo de uma empresa.

Segundo Possarle (2014, p. 102), “a ferramenta 5W2H pode ser entendida
como uma maneira de estruturarmos o pensamento de uma forma bem organizada e
materializada antes de implantarmos alguma solugéo no negdcio.”

Para Bassan, (2018, p89), “a ferramenta 5W2H, é muito util para as
organizagdes em geral, pois elimina as duvidas que possam surgir sobre a atividade
que sera realizada ou o processo que sera feito.”

Diante da apresentacdo de importantes ferramentas que constituem o
planejamento estratégico, € possivel notar que até mesmo no conceito de planejar
estrategicamente ocorre uma melhoria continua, em que as ferramentas de
implementagao e melhoria de processos e projetos se adequa em diversos cenarios
e situagdes das organizagdes, podendo ser apresentadas em qualquer etapa de um
processo produtivo. Este constante aperfeicoamento das ferramentas de gestédo é
visto na criacdo de modelos digitais dos mesmos, embutidos em sistemas,
aplicativos, softwares e expostas em Dashboards criados de maneira dindmica e
digital, que facilitam e contribuem cada vez mais para um planejamento estratégico
assertivo e em tempo real nas empresas, de maneira agil e com facil acesso,

sempre visando o crescimento e amadurecimento organizacional.



3. Metodologia

Utilizando a metodologia descritiva, foram coletadas informagdes e citagdes
importantes através de pesquisas, estudos de artigos e livros de gestdo
administrativa, consultorias e sites com matérias sobre inovagao e negocios, que
foram fundamentais para apresentar o conceito, a aplicagdo e a importancia do
planejamento estratégico como ferramenta de gestdo em empresas de todos os
portes e segmentos de negdcios, como destaque, apresento a aplicagdo destas
técnicas em uma industria do ramo de papel e celulose que encontra-se em fase de
reestruturacéo e crescimento no mercado.

O presente trabalho foi desenvolvido para detalhar e apresentar algumas das
principais ferramentas de gestdo utilizadas no planejamento estratégico de
organizagdes que buscam por crescimento, destaque e melhoria continua em seus
processos, diante de um mercado consumidor competitivo e constantemente
inovador em tecnologias e gestdo de negdcios. Como resultado da aplicagdo dessas
ferramentas de gestado, sera evidenciado através do estudo de caso realizado na
industria de papel e celulose, durante o periodo de nove meses, em que foi iniciados
os estudo em outubro de 2022 até junho de 2023, uma melhora significativa em seus
resultados produtivos, financeiros, estrutura, relacionamento entre a hierarquia
organizacional e cultura da empresa, resultados estes, obtidos através de um
acompanhamento de agdes pré-determinadas de forma segura e mensuravel sob o
controle e analise das ferramentas de gestao.

A busca por citagdes de autores especialistas no assunto, a experiéncia em
campo de atuacdo em uma industria do ramo de papel e celulose da presente autora
deste trabalho, o estudo e pesquisas de conceitos e técnicas de gestdo, foram
fatores consideraveis para a elaboragao deste artigo, contribuindo significativamente
para desenvolver um material de acordo com a realidade empresarial de muitas
empresas da atualidade. A utilizagdo dos conceitos defendidos por autores
consagrados e técnicas de aplicacdo das ferramentas de gestdo abordadas no
trabalho, foi de suma importancia para destacar a necessidade da utilizagao das
ferramentas de gestdo, apresentar o problema de pesquisa, identificar as
oportunidades de melhoria que contribuem significativamente no desenvolvimento e
crescimento de empresas e, enfatizar a importancia da implementagdo de um
modelo de gestdo seguro que possibilita coleta de dados e resultados dos processos

produtivos de forma confiavel e mensuravel, podendo ser controlada e gerida de



forma estratégica e estruturada



tendo o planejamento estratégico como principal ferramenta.

Para organizagées em desenvolvimento e no caso de melhoria de
processos ja existentes ou fase de implementacdo de novos processos e projetos,
desenvolver um planejamento estratégico com o apoio das ferramentas de gestéao e
técnicas de analises de resultados é de grande valia para garantir um futuro
prospero diante de um mercado competitivo frente a economia da atualidade, além
de garantir que a organizagdo permaneca em melhoria continua se mantendo
atualizada perante as tecnologias de gestdo no mercado. Portanto, o planejamento
estratégico como ferramenta de gestdo é o passo mais assertivo e importante para
um negocio de sucesso.

4, Resultados
4.1 Analise SWOT

Para permanecer a frente no mercado e alcangar os objetivos e metas da
organizagdo entende-se que o administrador deve estar sempre envolvido com as
inovagbes e tecnologias em seu segmento de atuagdo, para isso, além de muito
estudo e constante desenvolvimento na area, é necessario gerir os dados da
organizacdo de forma assertiva, para mensurar e respaldar seu crescimento
continuo atrelado a demanda, identificando as oportunidades e desafios com
antecedéncia e eficiéncia, para uma tomada de decisdo mais segura e estruturada,
que garante a posi¢cao da empresa em destaque no mercado e, assim, garanta seu
sucesso.

Através da utilizagdo da analise SWOT para a criagdao de um planejamento
estratégico em uma organizagéo, é possivel ter um direcionamento muito maior e
mais preciso para planejar e criar os planos de ag¢des, além de identificar com muito
mais clareza os aspectos positivos e negativos que influenciam na estrutura interna
e externa da empresa.

Para a construcdo de uma estrutura de analise utilizando a ferramenta, foi
realizada uma analise de dados de uma empresa real do ramo de papel e celulose,
ja estruturada e nomeada em seu segmento de atuagdo , em que foi aplicado um
planejamento estratégico baseado nos questionamentos mostrados nas figuras 6 e 7
que analisam internamente as forgas e fraquezas, e as figuras 8 e 9 que trazem uma
reflexdo externa para identificar as oportunidades e os principais pontos que

ameagam a estrutura dessa organizagao.



Figura 6 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste.



Forcas

Vantagens internas em relagdo a concorréncia

Quais nossas melhores Quais nossos melhores Pelo que somos Como nos
qualidades? Servigos? conhecidos? diferenciamos dos
nossos concorrentes?

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).
Figura 7 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste.

Fraquezas

Desvantagens internas em relagdo a concorréncia

&

Reclamagdes de Por que perdemos Quais os motivos da Onde perdemos
clientes clientes? falta de produtividade? dinheiro?

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Figura 8 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste.

Oportunidades

Aspectos que podemos transformar em vantagem competitiva

0 que nossos clientes Quais as novas Como trazer mais valor
desejam? tendéncias de para nossos produtos?
mercado?

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Figura 9 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste.



Ameacas

Aspectos que podem trazer desvantagem competitiva

Qual fator legal que 0 que pode fazer os Concorrentes
pode nos ameacar? clientes encerrarem
contratos?

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).
Através dos questionamentos e levantamentos historicos de dados da

organizacao, foi possivel listar seus principais pontos de destaque e atencéo,

conforme mostrado nas figuras 10 a 13 a seguir.

Figura 10 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste.

1- Empresa recicladora e sustentavel;

2- Colaboradores com foco em resultado;

3- Agilidade na adaptacao as condigdes de mercado;

4- Qualidade do papel WTL reconhecida pelo mercado;
5- Empresa Exportadora;

6- Auto suficiéncia de papel- verticalizacdo;

7- Localizacdo estratégica da Unidade de Juiz de Fora;
8- Sinergia fiscal entre as Unidades;

9- Boa sinergia entre Comercial e Producao;

10- Empresa em ascensao.

FATORES POSITIVOS
(AUXILIAM O OBJETIVO
ESTRATEGICO)

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Figura 11 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste.



Ambiente
nterno

Fraguezas E

FATORES NEGATIVOS (ATRAPALHAM O OBJETIVO ESTRATEGICO)

1- Pouca énfase em marketing externo, da marca e auséncia de inteligéncia de mercado;

2- Baixa énfase em pré e pos venda;

3- Processo de P&D embrionario;

4- Alta geracdo de refugo;

5- Cultura pouco desenvolvida em Planejamento, Processos, Eficiéncia Operacional e Gestao;
6- Governancga Corporativa e Plano de Sucessdo em desenvolvimento;

7- Baixa Conformidade Legal;

8- Baixa Eficiéncia Logistica (visdo integrada);

9- Pouca exploracao da matriz energética (capacidade e necessidade de diversificacdo);

10 - Permanéncia em Recuperacao Judicial e Passivo Fiscal;

11- Baixa Cultura de Qualidade (foco em volume);

12- Operacao de P.O no limite da capacidade produtiva;

13-Contabilidade Terceirizada;

14 - Falta de recursos de infraestrutura, tecnologia e equipamentos (espaco fisico, qualificagbes, softwares e hardware);
15- Aumento do Turn-over;

16 — Baixo Investimento em Capacitacdo e Desenvolvimento

17 — Pouco desenvolvimento de Cultura de Seguranca do Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).
Figura 12 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste

Amblente
externo

1- Déficit de producdo de papel nos paises da Ameérica Latina;
2- Demanda por novas aplicabilidades para papel e embalagem;
3- E-commerce em crescimento;

4- Aliangas estratégicas no mercado de papel;

5 — Incentivo fiscal em MG;

6 — Demanda crescente por produtos sustentaveis;

7 —Integrar e reconhecer o negocio florestal como estratégico;
8 — Mercado de micro ondulado — onda E;

9 — Tendéncia de reducao de gramatura do papel

FATORES POSITIVOS

(AUXILIAM O OBJETIVO
ESTRATEGICO)

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Figura 13 — Analise SWOT 2023, Ind. Papeis Sudeste.




Ambiente

1- Acirramento da concorréncia, aumento da oferta
2 — Pressdo por reducdo de pregos
3 - Novos entrantes de WTL (Guapi, Smurfit, Cibrapel, etc.)

4 — Risco eminente de oferta e qualidade do WTL pela Smurfit;
5- Investimento em tecnologia e P&D pelos concorrentes;
6 - Risco de apagdo florestal;

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Os resultados obtidos através da andlise SWOT séo observados no decorrer
da conclusao dos planos de agdes, momento em que é possivel observar que todo o
estudo promovido e levantamentos sédo uteis para tragar planos consistentes que
solucionardao e fardo mudancgas positivas nos processos produtivos, mudancas
essas que contribuirdo para um aumento significativo na produgao e qualidade, além
de gerar um ambiente mais agradavel e confortavel para que os colaboradores
executem suas atividades com seguranca e eficiéncia. E fundamental analisar e
organizar as informag¢des organizacionais para que se obtenha uma visao real de
sua realidade no mercado, possivel observar os beneficios desta ferramenta na

figura 14.

Figura 14 — Beneficios da analise SWOT.



. o = a
Beneficios

G
E possivel construir um diagnéstico da
ermpresa.
o Ajuda a definir prioridades.

Permite explorar novas oportunidades de
mercado.

o Reduz riscos

E um método simples, que ajuda na tomada
de decisoes,

Fonte: Sebrae, (2014)

4. 2 Plano de agao

ApOs organizar os dados e avaliar a posigao da empresa no mercado frente
a seus ambientes interno e externo, € preciso colocar em pratica todo o
levantamento realizado, através de planos de agdes que devem ser organizados e
distribuidos por todos os niveis hierarquicos da organizagdo, de forma inclusiva em
que todos os colaboradores desempenham suas atividades motivados e
direcionados por uma meta e um objetivo comum. Para a constru¢do de um plano de
acao é preciso levar em consideracdo as particularidades de cada atividade deste
plano e identificar o nivel hierarquico que ira desempenhar tal acdo com exceléncia e
resultados positivos. A figura 15 mostra as principais agdes a serem tomadas em se

tratando da elaboracéo de planos de agbes por meio do planejamento estratégico.

Figura 15 — Hierarquia organizacional e as agbes do planejamento estratégico.

Tatico »
¥ Objetivos com enfoques por departamentos.

0 pe rac i ona I ¥ Detalha as tarefas e atividades isoladamente.
¥ Objetivos especificos de execugio.

¥ Foco no curto prazo.

Envolve a organizagdo como um todo.
Traga diretrizes, missdo, valores e visdo.
Diagndstico dos fatores ambientais externos e internos.

Foco no longo prazo.
Objetivos Globais.
Orientagdo ampla e abrangente.

Estratégico

CANSNANNS

-

Planos mais detalhados por departamentos ou unidades.
Foco no médio prazo.

<

Fonte: Estrategiaconcursos, (2021)



Os planos de agbes baseados e guiados por ferramentas de gestdo como a
analise SWOT, o ciclo PDCA, que é usado como ferramenta de gerenciamento,
monitoramento e analise de planos de acdo e o 5W2H, que tem por finalidade
agilizar e organizar as informagdes de forma padronizada para futuras analises e
historicos de agbes, entre outras ferramentas, tendem a ser mais confiaveis e
entregar resultados mais assertivos e rapidos frente os processos, vale ressaltar que
a SWOT quando utilizada em um planejamento estratégico também auxilia na
criacdo de metas e objetivos empresariais, ja que a mesma mostra o posicionamento
da organizagdo no mercado, esses dados posteriormente servirdo de ferramenta
para a criacdo dos planos de agdes, que almejam um lucro financeiro ou acessao no
mercado, esses dados também s&o usados como histéricos e comparativos de
crescimento apos a conclusdao de agdes bem sucedidas, sendo possivel assim,
mensurar o crescimento e acompanhar o desenvolvimento de melhoria de um
processo ou da organizagao como um todo.

Em reunides realizadas ao longo do ultimo ano pela empresa de papel e
celulose estudada, foram levantados dados utilizando como base a SWOT
consolidada na apresentagdo do planejamento estratégico pela cupula. Os dados
levantados foram estruturados e através deles foram distribuidas agdes e
responsabilidades para cada nivel hierarquico da organiza¢do, de forma inclusiva e
responsavel, visando o comprometimento e dedicacédo de seus colaboradores.

Nota-se que, uma das fraquezas levantadas na analise SWOT realizada por
essa organizagao diz, “Cultura pouco desenvolvida em planejamento de processos,
eficiéncia operacional e gestao”, conforme tépico 5 da figura 11. Apds identificada
esta deficiéncia a equipe de gestdo da producdo se responsabilizou por executar
uma acgado, guiada pela utilizacdo do ciclo PDCA e organizada pela ferramenta
5W2H, visando melhorar a eficiéncia produtiva através da criacdo de um
planejamento de processos que tinha como finalidade revisar os procedimentos e
identificar possiveis obstaculos ou pontos cegos na operagao que dificultaram o
alcance das metas estipuladas. A figura 17 mostra a reunido realizada pela equipe

operacional e de gestédo para planejamento de agdes futuras para a organizagao.

Figura 17 — Reunido para revisdo de procedimento 2023, Ind. Papéis Sudeste.



Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Os procedimentos de trabalho foram revisados junto aos operadores lideres
de cada maquina do processo produtivo para compreender as deficiéncias e
necessidades de cada posicado de trabalho. Varias acdes corretivas, preventivas e
pequenos projetos de melhorias foram destacadas e executadas no maquinario e
meio ambiente, com a ajuda dessa importantissima analise nos procedimentos e a
utilizacdo das ferramentas de gestédo, que transformou o ambiente de trabalho em
um espago mais seguro e confortavel para a realizagdo das tarefas pelos
operadores de producgado, as instalacdes da fabrica podem ser visualizadas nas
figura 18 e 19.

Figura 18 — Maquina de produgao de Papel pardo, Ind. Papéis Sudeste.

0525_083344

Fonte: Elaborado pela autora, (2023)



Figura 19 — Maquina de produgéo de Papel pardo, Ind. Papeis

O

Sudes.
Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Ainda nesta agéo, o gestor da area pOode observar que além dos pequenos
projetos e melhorias, a valorizagado dos funcionarios contribuiu significativamente em
sua eficiéncia operacional, que pode ser observado nas figuras 20 a 22, que
mostram o aumento da eficiéncia de producdo més a més em toneladas de papel
produzido durante a execucdo das agdes de melhoria, uma vez que, através da
revisdo em seus procedimentos, foi possivel identificar a necessidade de novas
contratagdes e classificagdo de funcionarios, na qual cobrindo os pontos cegos da
maquina e eliminando a sobrecarga de servigo sobre alguns colaboradores, evitou

as quebras de



papel que geram refugio em sua linha de producéo. De forma pessoal, o gestor pode
compreender e aprender sobre a importancia de estar sempre em dia com suas
qualificagbes técnicas e treinamentos de gestdo de equipes, pois, com seu
conhecimento e habilidades na area produtiva, é possivel contribuir positivamente na

construgdo de uma cultura de gestdo humanizada, responsavel e eficiente.

Figura 20 — Dashboard operacional, Ind. Papéis Sudeste.

Producdo MP04

-1 0,00 000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
langine  Fewergiro  Margo Abril Mazio Junho hilho Aposto Setembro  Outwbre Novembro Dezembro

m Producio Mensal BN Variacioprod. MPOA  eeglesheta

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Figura 21 — Dashboard operacional, Ind. Papéis Sudeste.

Dashboard Operacional

Prod. do dia 431,294 Tomn. Prod. do dia 198,820 Ton
Meta didria 44,227 Ton. Meta diaria 208,571 Ton
Variacdo -0,933 Tom. Variagdo -9,751 Ton
Ritmo{ Ton./H) 1,80 Ton. Ritmo{ Ton./H) 9,00 Ton
Ritmo meta 1,97 Ton Ritmo meta 9,66 Ton
Variacao dia 0,17 Ton. Variacdo dia -0,66 Ton
Acumulado 1.182.254 Ton Acumulado 1.547,178 Ton.
Meta mensal acum. 1.282,583 Tom. Meta mensal a 1.877.136 Ton.
Variagdo -100,329 Ton. Variagao -329,958 Ton
Ritmo Acum, 1,70 Ton Ritmo Acum. 9,38 Ton.
Mmédia mensal 40,767 Ton Média mensal 171,909 Ton
Formt, Méd, 54 L Formt. Méd. ] L]

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).
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Figura 22 — Dashboard operacional, Ind. Papéis Sudeste.

Prod. do dia 117,296 Tarn. Prod. do dia 3155, 75b Teomn.
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Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

Por fim, através do estudo realizado, foi possivel observar que agdes bem
estruturadas através de um planejamento estratégico, supervisionadas e guiadas por
ferramentas de gestdo e divididas de forma adequada e consciente entre os niveis
de uma organizagao, geram resultados positivos e duradouros no setor produtivo, e,
se aplicadas com a mesma responsabilidade em outros processos e setores, podem
levar a um futuro préspero de bons resultados internos e externos e atingimento de
metas na organizagao.

5. Conclusao

Atingir niveis de eficiéncia elevados e garantir bons resultados nos processos
produtivos tem sido o grande desafio das empresas de qualquer porte e segmento,
pois o constante crescimento e difusdo de novas tecnologias, a industria 4.0, dentre
outros fatores, tem gerado um grande impacto na estrutura das organizagoes.
Devido a necessidade das empresas se manterem sempre em ascensao no
mercado, sao observado altos niveis de competitividade, que levam as mesmas a
adquirirem uma estrutura organizacional e modelos de gestdo cada vez mais
assertivos, mensuraveis, padronizados e seguros, além de assumirem a
responsabilidade de otimizar os processos, visando uma gestao de dados cada vez
mais eficiente e confiavel.

Usando o planejamento estratégico como ferramenta de gestdo nas
empresas, obtém- se uma administragao mais segura e padronizada, que gerencia e
analisa os resultados de uma forma sistémica e estratégica, possibilitando a criacéo
de planos de acao estruturados e fundamentados na realidade da organizagao, que,

bem executados, garantem grandes mudancas positivas no meio ambiente



empresarial, podendo ser observadas nao sO nos processos produtivos e
levantamentos financeiros, como também nos modelos de gestdo, -cultura
organizacional, visdo, missao e valores de uma empresa.

Portanto, a pesquisa realizada teve o intuito de apresentar a importancia da
utilizacdo de um modelo de gestao eficiente e estruturado, baseado em estudos e
métodos criados por estudiosos e administradores consagrados que desenvolveram
teorias e teses comprovando sua eficiéncia e eficacia nos resultados empresariais. A
partir dos dados analisados, foi possivel mostrar que um planejamento estratégico
garante excelentes resultados para uma organizagéao, e as ferramentas de gestédo e
qualidade auxiliam na conducdo de um processo confiavel e padronizado de
melhoria continua em processos, possibilitando guiar a administragcdo de uma
empresa de forma a alcangar uma gestao segura e mensuravel.

Por fim, é possivel concluir que a utilizagao de ferramentas de planejamento
estratégico permite que empresas e organizagdes atinjam suas metas e objetivos de
produgao, garantindo um resultado positivo na entrega de seus produtos e servigos
ao consumidor, sendo, portanto, uma importante ferramenta para o crescimento e

destaque das empresas no mercado como um todo.
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